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“‘Antes do compromisso, ha hesitacdo, a
oportunidade de recuar, uma ineficacia
permanente.

Em todo ato de iniciativa (e de criacdo) ha
uma verdade elementar cujo
desconhecimento destréi muitas idéias e
planos espléndidos.

No momento em que nos
comprometemos de fato, a Providéncia
também age. Ocorre toda a espécie de
coisas para nos ajudar, coisas que de
outro modo nunca ocorreriam.

Toda uma cadeia de eventos emana da
decisdo, fazendo vir em nosso favor todo
o tipo de encontros, de incidentes e de
apoio material imprevistos, que ninguém
poderia sonhar que surgiriam em nNOSSO
caminho.

Comeca tudo o que possas fazer, ou que
sonhas poder fazer: a ousadia traz em si
0 génio, o poder e a magia.”

(Goethe)



RESUMO

Atualmente, a gestdo por competéncias vem sendo considerada por muitas
organizagdes como sendo uma ferramenta eficaz no processo de gestao de talentos
em uma organizacdo. Desta forma, para a area de recursos humanos, a gestao por
competéncias, pode constituir, dependendo da forma como é difundida, uma forte
aliada para o alcance das estratégias organizacionais. Baseada na metodologia
quadripolar de De Bruyne, Herman e Shoutheete (1977) o presente trabalho trata da
integracdo entre a gestdo estratégica e a gestdo por competéncias, buscando
identificar o alinhamento existente entre as competéncias profissionais e as
estratégias organizacionais de uma operadora de saude. O primeiro podlo, o
epistemologico, versa sobre Epistemologia de Bachelard (1996), explicita a
problematica que envolve as categorias da pesquisa: estratégias e competéncias,
suas origens e trajetéria historica. O polo tedrico trata da construgao de conceitos e
das principais teorias de estratégias e competéncias abordando os seguintes
autores Kaplan e Norton (1997) em estratégia, Mc Clelland (1973); Prahalad e
Hamel (1990); Shultz (1950) e Penrose (1959), em competéncias. O pdlo
morfoldgico articula os conceitos, as teorias e os modelos do objeto em esquemas
ou em sistemas explicativos e interpretativos, em que sao ilustrados os modelos de
Kaplan e Norton (1997), Gramigna (2007) e Leme e Vespa (2008). O ultimo pdlo, o
técnico, mostra a pesquisa de campo, controla a coleta de dados, se esforca para
constata-los e confronta-los com a teoria que os suscitou. O referido estudo realizou-
se através de uma pesquisa descritiva, abordando aspectos quantitativos. A
pesquisa assumiu a forma de estudo de caso, realizado em uma cooperativa médica
instalada na cidade de Fortaleza-CE. Como instrumento de apoio para a realizacao
do estudo de caso foi utilizado o questionario, aplicado com cinquenta e sete
gestores. Os resultados da pesquisa mostraram que, na percepg¢ado dos gestores,
existe concordancia entre as competéncias adotadas pela operadora e seus
indicadores estratégicos, sendo as competéncias organizacionais as que estdo em
maior sintonia com esses indicadores. Os resultados mostraram ainda que existem
relagdes entre o resultado da avaliagdo de desempenho da empresa e seus
indicadores estratégicos, podendo, portanto, se concluir que a gestdo por
competéncias adotada pela operadora de saude estd alinhada a sua gestéo
estratégica.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Gestdo Estratégica. Avaliacdo de
Desempenho.



ABSTRACT

Currently, the management for abilities comes being considered for many
organizations as being an efficient tool in the process of management of talents in an
organization. In such a way, for the area of human resources, the management for
abilities, can constitute, depending on the form as it is spread out, a strong allied for
the reach of the organizational strategies. Based in the methodology to quadripolar of
DeBruyne, Herman and Shoutheete (1977) the present work deals with the
integration between the strategical management and the management for abilities,
searching to identify the existing alignment between the professional abilities and the
organizational strategies of a health operator. The first polar region, the
epistemological, turns on Epistemology of Bachelard (1996), explicit the problematic
involves the categories of the research: strategies and abilities, its origins and
historical trajectory. The theoretical polar region deals with the construction of
concepts and the main theories of strategies and abilities approaching following
authors Kaplan and Norton (1997) in strategy, Mc Clelland (1973); Prahalad and
Hamel (1990); Shultz (1950) and Penrose (1959), in abilities. The morphological
polar region articulates the concepts, the theories and the models of the object in
projects or clarifying and interpretative systems, where the models of Kaplan and
Norton are illustrated (1997), Gramigna (2007) and Helm and Wasp (2008). The last
polar region, the technician, shows the field research, controls the collection of data,
it strengthens to evidence them and to collate them with the theory that excited itself.
The related study it was become fullfilled through a descriptive research,
approaching aspects quantitative. The research assumed the form of study of case,
carried through in a medical cooperative installed in the city of Fortaleza CE. As
instrument of support for the accomplishment of the case study the questionnaire,
applied with fifty seven managers was used. The results of the research had shown
in the perception of the managers, agreement exists enters the abilities adopted for
the strategical operator and its pointers, being the organizational abilities the ones
that are in bigger tunning with these pointers. The results had shown despite
relations between the strategical result of the evaluation of performance of the
company and its existed pointers, being able, therefore, to conclude that the
management for abilities adopted by the health operator is lined up to its strategical
management.

Keywords: Management for Abilities. Strategical management. Evaluation of
Performance.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo a meio caminho de uma transformacgao revolucionaria.
A competicdo da Era Industrial esta se transformando na competicdo da Era da
Informagado. Durante a era industrial, de 1850 até cerca de 1975, o sucesso das
empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das
economias de escala. Durante esse tempo, sistemas de controle financeiro foram
desenvolvidos com o intuito de facilitar e monitorar a alocagao eficiente de capital

financeiro e fisico.

Com o advento da Era da Informacgao nas ultimas décadas do século XX,
muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial tornaram-se obsoletas. As
empresas nao conseguiram mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas
com a rapida alocagdo de novas tecnologias e ativos fisicos. Foram exigidas novas
capacidades para assegurar o sucesso competitivo, surgindo, assim, um novo
conjunto de premissas operacionais: processos interfuncionais, ligagdo com clientes
fornecedores, segmentacao de clientes, escala global, inovacao e trabalhadores de

conhecimento.

Surge a gestado estratégica, que trata, segundo Porter (1996), da criagao
de uma posigcao unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades.
Varios autores estudaram esse tema, tais como Ansoff (1981), Mintzberg (2000),
Prahalad e Hamel (2005) e Kaplan e Norton (1997). A gestao estratégica evoluiu a
tal ponto, que hoje é considerada fundamental para o sucesso de uma organizagao.
Com evolugao desse pensamento, foram se sofisticando seus modelos e segundo
Mitzberg (2000) o planejamento estratégico formalizou-se no mundo dos negdcios.
Portanto, a Era da Informagdo trouxe nova forma de administrar os negocios,

inclusive no que diz respeito a gestdo de pessoas.

Em relagcdo a gestdo de pessoas, as organizagbes passam a necessitar
de pessoas mais autbnomas e com maior iniciativa, com perfil bem diferente do

exigido até entdo. Dutra (2008) exprime que o grande desafio da gestdo de pessoas
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€ ensejar e sustentar o comprometimento das pessoas, o que sO é possivel se as

pessoas perceberem que sua relacdo com as organizagdes Ihes agrega valor.

A forma como as organizagdes efetuam a gestdo de pessoas também é
alvo de transformacdes, motivadas pela inadequagao dos modelos tradicionais da
gestao de pessoas no atendimento as expectativas destas e das empresas. Desde
os anos 1980 se fala da necessidade de rever a forma da gestdo de pessoas e de
repensar conceitos e ferramentas da gestdo. Apesar disso, somente nos anos 1990
€ que surgiram propostas mais concretas de mudancga e observaram-se resultados
positivos em novas formas de gerir pessoas. Essas experiéncias positivas permitem
observar a existéncia de um novo conjunto de premissas e conceitos que explicam
melhor a relacdo entre organizagdo e pessoas, chamado por Fischer (1998) de
gestdo de pessoas articulada por competéncias, que figura como alternativa aos

modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizacdes.

Tendo como pressuposto a nocdo de que o dominio de certas
competéncias confere a organizacdo um desempenho superior ao de seus
concorrentes, essa abordagem busca direcionar esforgcos para desenvolver

competéncias fundamentais a consecugao dos objetivos organizacionais.

Varios autores discutiram o conceito de competéncias, discussoes
importantes para a validagao do conceito de competéncia e sua transformagdo em
instrumento da gestdo. O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada
pela primeira vez em 1973 por David McClelland (1973), mas outros autores também
estudaram a conceituagdo, como Boyatiz (1982:13), Le Boterf (1994; 2000; 2001;
2003), Zarifian (1996; 2001) dentre outros. Muitos escritores sobre o assunto
procuraram estruturar os conceitos de competéncia, efetuando uma reviséo
bibliografica, tais como Parry (1996), McLagan (1997). (DUTRA, 2008). A
instrumentalizagdo da gestdo por competéncias é desenvolvida por autores como
Dutra (2008), Rabaglio (2008), Leme (2006), Gramigna (2007).

A gestdo por competéncias € um modelo estratégico que pode ser
otimizado para a gestao de pessoas e da organizagdo aproximando os profissionais

de RH aos dirigentes da empresa. Ruano (2007) defende que sob uma visédo
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sisttmica do modelo de competéncias, & possivel fornecer subsidios para as
politicas de contratacdo, treinamento, carreira, remuneracido, beneficios, entre
outras. O principio das competéncias proporciona ao RH o enfoque em resultados e

performance organizacional.

Com base no que foi até entao referenciado, esta dissertagao elege como
proposta de estudo um tema em evidéncia crescente nos meios académicos e
empresariais - a gestdo de competéncias e sua relagcdo com as estratégias da

organizacao.

O presente estudo visa a investigar quais as relagdes entre as
competéncias profissionais adotadas pela operadora de plano de saude estudada e
as estratégias organizacionais adotadas por ela, bem como ambas se relacionam a

fim de contribuir para os resultados da organizagao.

A motivacdo da escolha de uma operadora de plano de saude decorre do
fato de ser o local de trabalho desta pesquisadora e por essa organizagao ter
decidido adotar a gestao de resultados estratégicos e a gestao por competéncias, o

que demonstra também a contribuicdo deste estudo para a referida operadora.

Neste trabalho, aspectos sobre estratégias, competéncias e suas relagdes
serdao debatidas, pois seu objetivo central é investigar, segundo a percep¢ao dos
gestores, o alinhamento existente entre as competéncias profissionais e as

estratégias organizacionais de uma operadora de saude.

1.1 Relevancia do Estudo

Uma organizagdo € um organismo vivo, dinamico, e seus negocios sao
volateis. As organizagbes estdo passando por mudangas rapidas (estruturais,
tecnolégicas, negociais), nem sempre iniciadas por vontade prépria, que provocam a

necessidade imperiosa de flexibilidade e adaptacdo as contingéncias do mercado,
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para competir e sobreviver num mercado dindmico, exigente e globalizado (SILVA,
2005).

Considerando esse quadro, as empresas atingem metas cada vez mais
agressivas, com estruturas organizacionais enxutas, voltadas para alta performance.
(PEREIRA, 2005). E necessario que as empresas acompanhem seu desempenho
organizacional, o que segundo Fernandes e Berton (2005) é entendido por
resultados que uma organizacdo alcanca em decorréncia de seus esforcos. E uma
definicdo simples, mas com nuances, complementa os autores. Para a execug¢ao de
uma estratégia, faz-se necessario o uso de metodologias e ferramentas que facilitem

seu dominio e aplicagao por toda a organizagéo.

Para competir, as organizagdes necessitam contar também com
profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e
oportunidades do mercado e, de outro lado, com um sistema eficaz da gestdo de
pessoas. Esse sistema deve trabalhar com instrumentos de avaliagdo que permitam
demonstrar sua influéncia sobre os indicadores relevantes para a rentabilidade da

empresa e reunir valor aos acionistas (RUANO, 2007).

A avaliagdo de competéncias e resultados objetiva valorizar o
desenvolvimento das competéncias e suas aplicacbes. Consoante Lucena (1992
apud SOUZA et al., 2005), o ideal é que a escolha do método inclua a forca de
trabalho, visando a sustentacdo do processo. O funcionamento da avaliacido de
desempenho funciona como processo que busca a realizagdo do negadcio e identifica

a real contribuicdo de cada colaborador da organizagao.

A gestdo por competéncias € um modelo estratégico que pode ser
otimizado para a gestdo de pessoas e da organizacdo. O principio das competéncias
proporciona ao RH o enfoque em resultados e performance organizacional (RUANO,
2007).

Na perspectiva de Ruano (2007) associar a gestdo de competéncias a
gestdo estratégica tem sido uma abordagem crescente em palestras e artigos.

Apesar de muitos profissionais de RH e pesquisadores difundirem a ideia de que
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existe diferenga entre os modos da gestéao, inclusive de pessoas, e do sistema de

administragao de RH, ha muito o que se analisar sobre 0 que ocorre na pratica.

Assim, este experimento académico tem o propdsito de investigar as
correlagdes existentes entre as competéncias profissionais e as estratégias
organizacionais e como ambas se relacionam a fim de contribuir com os resultados

da organizacgéo.

1.2 Problemética

O tema gestdo estratégica tornou-se um importante fator de
competitividade na atualidade. Empresas dos mais diversos setores, ONGs,
entidades publicas e governos estdo cada vez mais preocupados em garantir a
concretizagcédo de sua visdo de futuro, assumindo objetivos claros junto a acionistas,

clientes, eleitores, partidos politicos e sociedade em geral (HERRERO, 2005).

A estratégia desempenha importante papel na realizagdo dos objetivos de
uma organizacdo. Sem uma estratégia consistente, as organizagdes ficam reféns
das circunstancias, dos ciclos econ6micos, dos movimentos competitivos, das

limitacdes de recursos, dos interesses menores dos individuos (HERRERO, 2005).

Leme (2006) defende a ideia de que é necessario um equilibrio de forma
sustentada e alinhada a estratégia da empresa, ou seja, sdo necessarias pessoas
que tenham competéncias técnicas e comportamentais, que tragam resultados para
a organizagdo, mas que também contribuam com o crescimento da empresa, que é
a entrega de cada um, dentro do padrdo de complexidade da sua funcdo. “Fazer
gestdo por competéncias estratégicas é fazer, por meio das pessoas, com que a
empresa cumpra na plenitude sua estratégia, justificando sua misséo e alcangando a
visdo determinada”. (LEME, 2006, p. 7).

Com base no exposto, esta pesquisa € estruturada com suporte na

seguinte questdo: quais as relagdes entre as competéncias profissionais adotadas
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pela operadora de plano de saude estudada e as estratégias organizacionais
adotadas por ela, e de que maneira se relacionam a fim de contribuir para os

resultados da organizag&o?

1.3 Objetivos

As diretrizes que norteiam este estudo tém o seguinte objetivo geral:
investigar, segundo a percepgao dos gestores, o alinhamento entre as competéncias
profissionais e as estratégias organizacionais de uma operadora de saude. Os
objetivos especificos sdo os seguintes: (1) conhecer, segundo a percepgao dos
gestores, as relagcbes entre as competéncias profissionais de uma operadora de
saude e os seus indicadores estratégicos de desempenho, segundo o modelo do
Balanced Scorecard (BSC); (2) examinar as relagdes estatisticas entre os resultados
da avaliagao de desempenho por competéncias e os resultados dos indicadores de
desempenho no modelo BSC de uma operadora de saude; e (3) analisar os
resultados corporativos e de cada competéncia avaliada nos colaboradores
comparados aos resultados dos indicadores estratégicos de desempenho no mesmo

periodo de aplicagdo na organizagéao.

1.4 Pressupostos

E pressuposto geral da pesquisa a idéia de que a sintonia entre as
competéncias profissionais e as estratégias favorece a conquistas de melhores
resultados organizacionais e a existéncia de profissionais mais preparados para os

desafios do mercado.

A busca deste pressuposto geral estda embasada pelos seguintes
pressupostos especificos: (1) organizagbes com estratégias bem-sucedidas
(resultados de indicadores estratégicos de desempenho alcangados) possuem

competéncias profissionais desenvolvidas junto ao seu quadro funcional; (2) o
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modelo da gestdo por competéncias tera sustentabilidade se estiver alinhado aos
indicadores  estratégicos de desempenho gerenciados efetivamente pela
organizagdo; (3) as competéncias definidas pela organizacdo n&do estéo
desenvolvidas suficientemente nos seus colaboradores, de forma a garantir
resultados satisfatérios nos indicadores estratégicos de desempenho da

organizacao.

1.5 Metodologia

A abordagem metodolégica deste ensaio é o modelo de compreenséao
proposto por P. De Bruyne, J. Herman e M. Schoutheete (1977), para a
compreensao da pratica cientifica, o modelo quadripolar. Este modelo, de tipo
topoldgico, e ndo cronoldgico, representa um sistema de base para a investigagéo
cientifica, articulada em quatro polos metodolégicos, que, ao interagirem, concebem
o espago dindmico da investigacdo. De acordo com o modelo quadripolar, a
metodologia € simultaneamente uma légica e uma heuristica. O éxito metodoldgico
nao esta reduzido aos resultados da pesquisa cientifica. A metodologia aqui
proposta tende a analisar os procedimentos de validagcdo, propde critérios para
demarcacgao das praticas cientificas (I6gica da prova), bem como examina a propria

producao dos objetos cientificos (l6gica da descoberta).

A metodologia, sob esta 6tica, ndo se reduz apenas a uma medida de
fatos cientificos, mas também como processo, génese do proprio conhecimento.
Neste sentido, a metodologia deve ajudar a explicar ndo apenas os produtos da
investigacao cientifica, mas principalmente seu processo, pois suas exigéncias nao
se apresentam como de submissao estrita a procedimentos rigidos, mas, antes, de
fecundidade na produgéao dos resultados (DE BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE,
1974).

O primeiro polo o epistemoldégico exerce fungdo de vigilancia critica,
podendo ser comparado a um motor interno, de algum modo obrigatério, da

investigacdo do pesquisador. Neste campo, sao expressas questdes
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epistemoldgicas que contribuem na resolugdo de problemas praticos e na
elaboragao de solugdes tedricas validas. Este polo é responsavel pela objetivacao -
isto é, da produgdo - do objeto cientifico, da explicitagdo das problematicas da
pesquisa. Encarrega-se de renovar continuamente a ruptura dos objetos cientificos
com o do senso comum. Decide, em ultima instancia, das regras de produgéo e de
explicacdo dos fatos, da compreensao e da validade das teorias. Explica as regras
de transformacdo do objeto cientifico e critica seus fundamentos (DE BRUYNE,
HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977).

Em seguida, ha o polo tedrico, guia da elaboracdo das hipdteses e a
construgcao dos conceitos. Este € o polo onde ocorre a formulagao sistematica dos
objetos cientificos. “[...] O processo de teorizagdo conduz a hipdteses de trabalho
que sao solucdes tedricas propostas aos problemas cientificos levantados e que
devem ser testadas, suscetiveis de serem submetidas a experimentagao”
(JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004, p. 12 apud LENOIR, 2006, p. 1312).

O polo morfolégico é a instancia que anuncia as regras de estruturagéao,
formulacao do objeto cientifico, impde-lhe certa figura ou modelo, certa ordem entre
seus elementos (DE BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977 apud LIMA, 2007).

Este polo articula os conceitos, as teorias e os modelos do objeto em
esquemas ou em sistemas explicativos e interpretativos. Ele constitui também o
quadro operatério da representacdo e da estruturacdo dos objetos cientificos. E a
instancia que enuncia as regras de estruturacao e de formagao do objeto cientifico e
que impde uma certa figura, uma certa ordem entre seus elementos. (DE BRUYNE,
1988).

Por fim, o polo técnico é aquele que controla a coleta de dados, se
esforga para constata-los e confronta-los com a teoria que os suscitou. Ele exige
precisao na constatacdo, mas ele nao garante, por si, a exatidao. O polo técnico tem
a sua volta modos de investigacdo particulares, estudos de caso, estudos
comparativos, experimentacdes, simulagdes. “[...] A interagdo dialética desses

diferentes polos constitui o conjunto da pratica metodolégica e esta concepgéao
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introduz um modelo topoldgico € nao cronologico da pesquisa’. (DE BRUYNE;

HERMAN; SCHOUTHEETE, 1974, p. 36).

A Figura 1, a seguir, sintetiza e mostra na forma de esquema a estrutura

quadripolar da pratica de pesquisa cientifica de um ponto de vista metodoldgico.

Abordagens Quadros

de andlise

[ Polo epistemoldgico I | Podlo morfolégico
(exigencia de pertinéncia) \ T / (exigéncia de coeréncia)
- — -
Pdélo tedrice I I Pélo técnico

woeitualizagiio) {exigéncia de verificagio enpirica)

(exigéncia de c

Modos de

investigagio

Ouadros de
referéncia

Figura 1 — Estrutura quadripolar da pratica metodolégica
Fonte: Adaptado de De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 13).

1.6 Estrutura do Trabalho

Quanto a estrutura do trabalho, esta dissertacdo cobre os polos

supracitados na sequéncia delineada:

O polo espistemolégico, em que sao postas questdes epistemoldgicas
que contribuem na resolucdo de problemas praticos e na elaboragcdo de solucdes
tedricas validas, € aqui constituido em duas partes. A primeira aborda a metodologia
deste polo conforme seus autores e o pensamento de Bachelard (1996). A segunda

diz respeito a epistemologia da estratégia e das competéncias.

O polo tedrico, guia da elaboragdo das hipoteses e a construgdo dos
conceitos, € dividido em quatro partes: a primeira concerne ao quadro de referéncia,
o estruturalismo, e sua relacdo com a abordagem dos sistemas. A segunda parte

indica os fundamentos da gestao estratégica e o pensamento de alguns tedricos. A
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terceira trata dos fundamentos da gestdo por competéncias e alguns de seus
pensadores e a quarta cuida de uma relagao tedrica entre a gestdo estratégica e a

gestao por competéncias.

O polo morfolégico, que anuncia as regras de estruturagao, de formulagao
do objeto cientifico, impde-lhe certa figura ou modelo, determinada ordem entre seus
elementos, é apresentado em quatro partes: a primeira trata da descricdo do
significado deste polo, a segunda traz significados de modelo da gestao, a terceira
aduz contribuigdes mais recentes de modelos de avaliagao estratégica e a quarta de
modelos da gestao por competéncia. A quinta parte é inerente a integragao entre os

modelos da gestao estratégica e por competéncias.

O polo técnico controla a coleta dos dados, esforca-se por constata-los
para poder confronta-los com a teoria que o0s suscitou. Exige precisdo na
constatacao e € dividido em duas partes: uma se responsabiliza pelo detalhamento
do método da pesquisa e a segunda é a analise de resultados, com base nos
modelos descritos. Neste polo ocorrem a coleta de dados e a analise desses

indicadores, com base na problematica levantada.

Posteriormente, sdo realizadas as consideracbes complementares e
conclusbes, com base nos pressupostos aqui expendidos. Finalmente, sé&o
apresentadas as referéncias bibliograficas, com as respectivas fontes que

fundamentaram a pesquisa.
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2 POLO EPISTEMOLOGICO

O polo epistemoldgico € o das reflexdes, das perguntas. Busca a génese
do que vai ser estudado; é o lugar das duvidas. E neste polo que se encontra a
problematica, o contexto que em o problema esta inserido; € onde se busca a
explicagdo dos fatos, da compreensao e da realidade das teorias. “Cabe ao polo
epistemoldgico a assegurar a construcdo do objeto de conhecimento na sua
dimenséo discursiva.” (HERBERT-LESSARD; GOYETTE; BOUTIN, 1994, p. 18).

2.1 O Polo Epistemolégico e o Pensamento de Gaston Bachelard

Segundo Houaiss e Vilmar (2001), a Epistemologia € uma reflexdo geral
em torno da natureza, etapas e limites do conhecimento humano, nas relagdes que
estabelecem entre o sujeito indagativo o objeto inerte do conhecimento. E ainda
definida como estudo dos postulados, conclusdes e métodos dos diferentes ramos
do saber cientifico, ou das teorias e praticas em geral, avaliadas em sua validade
cognitiva, ou descritas em suas trajetérias evolutivas, seus paradigmas estruturais
ou suas relagdes com a sociedade e a histéria, teoria da ciéncia. Etimologicamente,
a palavra epistemologia, vem de episteme (ciéncia, conhecimento) e logos

(proposigéo, definigdo).

A Epistemologia pode ser compreendida, como campo da Filosofia que se
interessa em estudar o conhecimento, e, dentre esses saberes, o conhecimento
cientifico. Conforme Barbie (2005), a Epistemologia € o ramo da filosofia que estuda
a origem do conhecimento e as questdes relativas a possibilidade e a validade deste
conhecimento. E conhecimento é o processo que ocorre quando um sujeito (o que

conhece ou quer conhecer) apreende um objeto, o objeto do conhecimento.

Os fundamentos epistemoldgicos estdo associados a ideia de que o
pesquisador deve-se orientar por meio de pressupostos que delimitam o

entendimento sobre o uso dos procedimentos metodolégicos em questao, que, por
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sua vez, definirdo o carater de investigagao social (GONCALVES; LISBOA, 2007).
Assim, a Epistemologia possui uma fungédo importante na pesquisa, pois estabelece
as condigbes de objetividade dos conhecimentos cientificos, dos modos de

observacao e experimentacio.

De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmam que a epistemologia
fornece os instrumentos de questionamento dos principios nas ciéncias, ou seja,
indica regras as ciéncias sociais particulares, e, ao adota-las, todo pesquisador se
debruca sobre a “natureza dos fatos pesquisados”, a “natureza da explicacdo” e
sobre a validade dos procedimentos cientificos. Conforme os autores, a concepgéao e
o desenvolvimento das ciéncias n&do devem adotar uma epistemologia “fixista”, que
pretenda reger as ciéncias a partir de fora. Assim, propéem uma epistemologia como
reflexdo, como vigilancia interna da ciéncia sobre os seus procedimentos e

resultados.

De certa forma, € como afirmar que “[...] uma ciéncia das ciéncias é
possivel, ou seja, afirmar que um certo saber ligado a produgao cientifica torna-se
possivel a partir da reflexdo epistemoldgica [...]” (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1977, p. 41).

Conforme os autores, a Epistemologia é considerada, enquanto pdlo
essencial da pesquisa, na medida em que privilegia o processo de construgao de
conhecimento sob dois angulos- o da légica de descoberta e o da légica de
validacdo. A reflexdo epistemoldgica, primeiro passo na hierarquia do trabalho
investigativo, seguida da definicdo dos conceitos tedricos e da escolha das técnicas,
€ indispensavel a uma pesquisa, pois no processo de investigagcdo, € o polo
epistemoldgico que assegura o rigor, a exatiddo e a precisdo do procedimento

cientifico.

Torna-se evidente também a relagdo entre Filosofia e Epistemologia,
conforme afirma Lima (2005, p. 33): “[...] a epistemologia ndo pode estar
completamente separada da filosofia, pois todo pesquisador torna-se filésofo devido

aos problemas que encontra em seus trabalhos cientificos”.
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A cultura cientifica contemporanea sinaliza, para Bachelard (1975 apud
LIMA, 2005), a necessidade de novas bases filosdficas, a medida que rompe com o
conhecimento comum, calcando sua pesquisa em um objeto construido. Nesse
sentido, esse tedrico destaca a seguinte pergunta: A qual escola de pensamento

deve-se vincular a ciéncia contemporanea?

A contemporaneidade da ciéncia exige a modificagdo dos habitos do
espirito, inclusive da sua légica. Com a chegada do século XX, constatou-se
ndo haver fenbmenos simples na ciéncia, pois todo fenébmeno é concebido
como um conjunto de relagées, logo somente € possivel conhecé-los com a
aplicagéo de métodos multiplos. (LIMA, 2008, p. 117).

Bachelard, francés, nascido na cidade de Bar-sur-Aube, teve origem em
familia modesta, licenciou-se em Matematica, alistou-se no exército e serviu na
Primeira Guerra Mundial. Estudou e ensinou Filosofia, tendo obtido doutoramento
em Sorbonne, havendo sido professor universitario e laureado aos 77 anos com o
Grande Prémio Nacional de Letras (JAPIASSU, 1979 apud LIMA, 2008).

As ideias de Bachelard, e “o0 novo espirito cientifico”, atingido no inicio do
século XX, foram decorrentes de adventos como a Teoria da Relatividade, de Albert
Einstein, da Mecéanica Quéantica, da Teoria Ondulatéria, da Geometria euclidiana e
da aproximacdo entre a Matematica e a experiéncia. Com esses fatos, o
racionalismo e o empirismo vigentes foram polemizados, marcando o aparecimento
de uma nova epistemologia. “A ciéncia em Bachelard, comega com uma construgéo
tedrica abstrata e produz, racionalmente, um processo experimental”. (LIMA, 2008,
p. 114).

Bachelard (1968) apresenta “o novo espirito cientifico”, fundado sobre a
consciéncia de seus erros. Dessa forma, o conhecimento ao longo da histéria nao
pode ser avaliado em termos de acumulos, mas de rupturas, chamadas de “rupturas
epistemoldgicas”, de retificagbes, num processo dialético com que o conhecimento
cientifico & formado por meio da constante analise dos erros anteriores. A ruptura
epistemologica pode acontecer de duas formas: mediante retificacbes de erros
anteriores por meio de mudancas cientificas que contradizem o passado, ou via

reorganizagdes do conhecimento. Nas suas palavras,
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O espirito cientifico é essencialmente uma retificacdo do saber, um
alargamento dos quadros do conhecimento. Julga o seu passado
condenando-o. A sua estrutura é a consciéncia dos seus erros histéricos.
Cientificamente, pensa-se o verdadeiro como retificagao histérica de um
longo erro, pensa-se a experiéncia como retificagdo da ilusdo comum e
primeira. (BACHELARD, 1996, p.120).

Defende, ainda, o conceito de “vigilancia epistemoldgica” que é uma
atitude reflexiva com atuagdo direta sobre o método cientifico, ou seja, € um
comportamento que compreende a légica do erro e a transforma em uma légica da
inovacdo, ao mesmo tempo retificadora do método anteriormente adotado. Neste
caso, o passado ndo é descartado, é interligado ao presente. O passado € estudado
sob o olhar do presente, permitindo uma compreensao do passado de uma ciéncia,
de seu momento atual e do futuro desta ciéncia: € o que se chama de “recorréncia

epistemologica”.

Uma filosofia critica e polémica é defendida por Bachelard com a intencéo
de procurar reformular conceitos cientificos e filosoficos da ciéncia. Trata-se também
de:

[...] uma filosofia antiempirista, racionalista, integrada a ciéncia, renovadora
e desprovida de qualquer ortodoxia, nas quais as ciéncias devem produzir
suas normas de verdade e o emprego de métodos multiplos capazes de
considerar a complexidade do conjunto de relagbes que permeiam o objeto
cientifico. (LIMA, 2005, p. 37).

Bachelard referia-se aos “obstaculos epistemolégicos”, como forma de
impedir ou bloquear a revelagdo de novo conhecimentos e novas ideias. Estes
obstaculos sao a avaliagcdo do senso comum decorrente de um contexto politico,
social e historico e representam uma inércia que impede o progresso (LIMA, 2008, p.
125). E com a eliminacéo desses obstaculos epistemoldgicos, que se d& o processo
de objetificagdo cientifica. Um exemplo de obstaculo epistemoldgico, para
Bachelard, € a generalizacado, defendida por Aristételes - Bacon,que defendem o
conhecimento inacabado, e que basta estudar uma parte para se estudar o todo.
Para Bachelard, esse pensamento impede a multiplicacdo de conceitos, bloqueia a
dindmica do pensamento. Sousa Santos (1989 apud LIMA, 2008, p. 125) destaca o

fato de que:
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[...] a oposigdo ciéncia/ senso comum nao pode equivaler a uma oposi¢ao
luz/trevas, ndo s6 porque, se os preconceitos sdo as trevas, a ciéncia, como
hoje se conhece e se vera adiante, nunca se livra totalmente deles, como,
por outro lado, a prépria ciéncia, vem reconhecendo que ha preconceitos e
preconceitos e que, por isso, é simplista avalia-los negativamente.

De acordo com Bachelard (1968 apud LIMA, 2005), a epistemologia
consiste na analise da histoéria da ciéncia, visando a produgcdo de conhecimentos
l6gicos e ideologicos. Por estes principios, reage contra o positivismo de Auguste
Comte e contra o neopositivismo herdado de Bacon, ndo aceitando também o
racionalismo idealista de Descartes. A epistemologia de Gaston Bachelard € um
‘racionalismo aplicado” que se serve da razdo e da técnica e que nao deve ser
utiizado em generalidades, mas sim em partes limitadas de experiéncia
(racionalismo regional), para dai extrair suas aplicagdes. (LIMA, 2005). Trata-se de
uma epistemologia histérica que estuda a dindmica da ciéncia por meio do
progresso dentro de seu contexto histérico (LIMA, 2007). Nesse “neoracionalismo”, é
insuficiente mostrar o real. E necessario demonstra-lo. Sobre o pensamento de

Bachelard:

A natureza humana insiste em uma definicdo para cada conceito. Mas, a
palavra estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de diferentes
maneiras, ainda que tradicionalmente tenha sido definida de uma unica
forma. O reconhecimento explicito das definigbes multiplas pode ajudar as
pessoas a moverem-se neste campo dificil. (MINTZBERG et al., 2006, p.
24).

As ideias de Bachelard, enquanto destruicdo e construgcdo permanentes
do espirito cientifico, foram escolhidas como base do eixo epistemoldégico da
estratégia metodologica deste trabalho por admitirem que a busca do objeto
cientifico € algo bastante flexivel, no sentido de estar sujeito a erros que poderao ser

corrigidos por meio de melhorias, revisdes e posturas criticas.

Neste topico, busca-se abordar a origem, o historico e os diversos

conceitos de estratégia e de competéncias.

A natureza humana insiste em uma definicdo para cada conceito. Mas, a
palavra estratégia ha tempos vem sendo usada implicitamente de diferentes
maneiras, ainda que tradicionalmente tenha sido definida de uma unica
forma. O reconhecimento explicito das definigbes multiplas pode ajudar as
pessoas a moverem-se neste campo dificil. (MINTZBERG et al., 2006, p.
24).
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Conforme Mintzberg et al. (2006) as estratégias tém duas caracteristicas
essenciais: sao criadas antes das agdes as quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas
conscientemente e propositalmente. Definigdes de campos diversos reforcam esta

visao.

No campo militar, estratégia esta relacionada a “[...] criagcdo de um plano
de guerra [...] preparagdo das campanhas individuais e, dentro delas, decisdo do
comprometimento individual.” (VON CLAUSEWITZ, 1976, p. 177 apud MINTZBERG
et al., 2006, p.24). Ja segundo as Teorias dos Jogos, estratégia € “um plano
completo, um plano que especifica que escolhas o jogador vai fazer em cada
situagao possivel” (VON NEWMAN; MORGENSTERN, 1944, p. 79 apud
MINTZBERG et al., 2006, p. 24). No campo da Administragdo “[...] estratégia € um
plano unificado, amplo e integrado criado para assegurar que os objetivos basicos
da empresa sejam atingidos.” (GLUECK, 1980, p. 9 apud MINTZBERG et al., 2006,
p. 24).

Uma das primeiras fungdes dos historiadores e poetas era coletar o
conhecimento acumulado das estratégias de vida ou morte, bem-sucedidas ou nao,
e converté-lo em sabedoria e orientagdo para o futuro. A medida que as sociedades
cresciam e os confltos se tornavam mais complexos, generais e estadistas,
codificavam e testavam conceitos estratégicos essenciais até que surgissem os
principios. De varias formas, estes principios foram depois abordados por alguns
autores - Sun Tzu (1963), Von Clausewitz (1976), Mao-Tse-Tung (1967) entre
outros. Os principios mais basicos de estratégia ja existiam e tém registro
anteriormente a Era Cristad. As instituicdes modernas adaptaram e modificaram
esses principios, de acordo com os proprios ambientes (MINTZBERG et al., 2006, p.
30).

Conforme Cavalcanti (2007) as origens da estratégia moderna remontam
a Carl Von Clausewitz, em meados do século XIX. Este, ensinando os soldados,
falava que a batalha € uma estratégia para o objetivo de guerra. “O termo estratégia
deriva do grego “strategos”, que significa general no sentido de “arte do generalato”
na direcao de forgas militares”. (CAVALCANTI, 2007).
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Varios relatos sobre estratégia s&o presentes na historia militar-
diplomatica e mencionam conceitos atualmente relevantes. Alguns desses conceitos
similares s&o a seguir retratados: Chandler Jr. (1962 apud CAVALCANTI, 2003)
definiu estratégia como a determinacdo de metas e objetivos basicos de longo
prazo, bem como a adocéo de cursos de agao e alocacao de recursos para efetiva
realizacdo das metas. Porter (1996 apud MINTZBERG, 2000, p.19), por sua vez,
utiliza o seguinte conceito “...] estratégia é a criagdo de uma posicdo unica e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades.” A estratégia de uma
corporagdao € um plano mestre abrangente que estabelece como a corporagéo
alcancara sua missao e seus objetivos (WHEELEN; HUNGER, 2002).

Estas definicbes ressaltam a importancia das organizagdes tragarem
estratégias de longo prazo, que possam torna-las diferenciadas e assim ocupar uma
posicao de destaque no mercado. Para Mintzberg (1992), a definicdo de estratégia
perpassa cinco definigdes: estratégia € um plano, uma dire¢do, um plano a ser
seguido; estratégia € um padrao, isto é, consisténcia de comportamento ao longo do
tempo; estratégia € posicao, a determinagcdo de certos produtos em determinados
mercados; estratégia € a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas,
estratégia € um truque e ainda uma manobra especifica para vencer o concorrente.
Ao referir-se ao conceito de estratégia, Mintzberg et al. (2006, p. 28), ainda

complementam dizendo,

[...] embora existam diferentes relagbes entre as diferentes definicoes,
nenhuma relagdo, tampouco qualquer definigdo para a questdo, tem
precedéncia sobre as demais. De algumas maneiras, essas definicbes
concorrem entre si pelo fato de algumas poderem ser substituidas por
outras), mas talvez, de maneira mais importante, elas se complementem.

Na década de 1930, dois grandes nomes do mundo dos negocios nos
Estados Unidos procuraram destacar o uso de estratégias: Alfred Sloan, o principal
executivo da GM, de 1923 e 1946, e Chester Bernard, executivo da New Jersey Bell,
que se referiu aos “fatores estratégicos de uma empresa”. (CAVALCANTI, 2003). Em
1960, Levitt argumentou a necessidade de as empresas ajustarem seus produtos
aos seus consumidores, inovando sempre. A medida que se sofisticava o

pensamento estratégico também se sofisticavam os modelos estratégicos
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significativos. Segundo Mintzberg (2000) a partir dos anos 1970, o planejamento

estratégico formalizou-se, surgindo entao as butiques de estratégia.

Hoje, a gestdo estratégia evoluiu a ponto de ter como principal valor
ajudar a organizagao a operar de maneira bem-sucedida em um ambiente dindmico
e complexo. Para serem competitivas em ambientes dinamicos, as corporacdes
estdo tendo de se tornar menos burocraticas e mais flexiveis. Em ambientes
estaveis, como existia no passado, uma estratégia simplesmente envolvia definir
uma posicao competitiva e defendé-la. Pelo fato de ser cada vez mais necessario
menos tempo para uma tecnologia ou produtos substituir outro, os empresarios de
hoje tendem a acreditar que ndo existe vantagem competitiva permanente
(HUNGER; WHEELEN, 2002).

Para ser eficaz, a gestdo estratégica nem sempre precisa ser um
processo formal. O verdadeiro valor do planejamento estratégico pode estar mais na
orientagdo do proprio processo de planejamento para o futuro do que em qualquer
plano estratégico escrito. Como anotam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), “[...]

o importante € o desempenho da organizagao, néo o seu planejamento.”

Estratégia é criar ajuste entre atividades de uma empresa. O sucesso de
uma estratégia depende de fazer varias coisas- € ndo apenas algumas- e
da integracao entre elas. Se ndo houver ajuste entre as atividades, ndo ha
estratégia diferenciada e ha pouca sustentabilidade (MINTZBERG et al.,
2006, p. 39).

Em relagdo aos conceitos e historico de competéncias, ha uma
multidisciplinaridade que cerca o conceito de competéncias e da rica discussao
sobre a adogdo do modelo da gestdo por competéncias nas organizagbes e suas
possiveis vantagens e desvantagens. A epistemologia de Bachelard € util no sentido
de guiar as pesquisas, contribuindo na formulagcdo de reflexdes, na construgéo e
reconstrugdo do conhecimento. Além disso, considera-se ainda que a gestao por
competéncias ainda apresenta conceitos e caracteristicas ainda em
desenvolvimento e que, portanto, sofrerdo contribuicées futuras, na medida em que
sdo realizados novos estudos e pesquisas ndo somente na area da gestdo, mas

também em outras ciéncias, como a Pedagogia, por exemplo.
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Embora amplamente utilizado na literatura, ja ha algumas décadas, o
conceito de competéncia remonta a Grécia Antiga, por meio da palavra Areté
(h(a)reth/,h=j) que traduzida como virtude em linguas ocidentais, designa o mérito,
traduz-se como exceléncia. Pode tanto referir-se a objetos como a prépria alma,
conforme compreendia a cultura grega. Designa aquilo que se pode fazer de modo
mais perfeito e, neste sentido, traz a ideia de fungao, revelando que cada um tem a
sua funcdo no mundo e a sua areté. Na verdade, aplica-se a diferentes esferas da
vida humana. O termo areté ndo permaneceu imutavel no decorrer dos tempos,
obteve variagdes de significado, bem como de aplicagdes, mas sempre resguardou
a esséncia de tentar responder a duas questbes fundamentais: o que € o homem

excelente? Como se forma e educa esse homem excelente? (LIMA, 2008).

Na Idade Média, a expressao competéncia era associada a linguagem
juridica. O conceito era remetido a capacidade atribuida a alguém ou a uma
instituicdo. Como anotam Brand&o e Guimaraes (apud BITENCOURT, 2004, p. 240):
“[...] Os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente para
um dado julgamento ou para realizar certo ato”. Por extensdo, o termo veio a
designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a
respeito de determinado assunto. Mais tarde, o conceito de competéncia passou a
ser utilizado de maneira mais genérica para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho. Foi com a Revolucao Industrial que o termo competéncia foi
incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa

capaz de desempenhar eficientemente determinado papel.

A partir de 1970, cresceu o interesse pelo assunto, foi estimulado o
debate tedrico a respeito do termo. A evolugcdo do conceito de competéncia esteve
atrelada a reestruturagédo produtiva em curso, como assinalam Borges - Andrade et
al. (2006, p. 90):

[...] a intensificagdo das descontinuidades e imprevisibilidade das situagbes
econOmicas, organizacionais e de mercado e as sensiveis mudangas nas
caracteristicas do mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos
processos de globalizacdo. Estratégia é criar ajuste entre atividades de uma
empresa. Esses aspectos tem exigido das organizagdes, notadamente
daquelas atuante em setores mais competitivos da economia, uma ampla
capacidade adaptativa, assim como a busca sistematica por elementos que
visem assegurar uma capacidade sustentavel.
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Foi em 1980, no entanto, em decorréncia das transformagdes de natureza
produtiva e social que atingiram as economias industrializadas, que passou a ter

relevancia ainda maior o tema, conforme anota Bittencourt (2004, p. 240):

Em meio a essa auténtica transformacéo, as organizagbes empresariais
foram submetidas a uma pressdo ambiental até entdo nunca vista. Se a
marca que acompanhou o periodo posterior a 1945 foi o ambiente estavel e
a reduzida necessidade de transformagdes de natureza estrutural
administrativa, a explosdo contingencial nos anos 1970 evidenciou a
necessidade de ajustes. Esses ajustes encontram respaldo na reformulagéo
das empresas diante do novo arranjo produtivo e econémico, trazendo
mudangas profundas: quebra do modelo classico do relacionamento,
através da terceirizagéo de atividades e downsizing gerencial; melhoria na
qualidade e produtividade, através de abordagens de qualidade; énfase em
processos que privilegiem o cliente, através de reengenharia; valorizagao do
individuo e de sua capacidade, investindo-se em programas de
remuneracao variavel e mecanismos antecipatorios da gestdo de recursos
humanos.

Esse quadro de grandes transformagdes veio acompanhado de impactos
significativos na manutengdo de empregos formais. Somando-se a este cenario as
mudangas tecnoldgicas, inicia-se a discussdo sobre os efeitos da
contemporaneidade nos individuos, a necessidade de novos conhecimentos e de
novas habilidades. Como ratifica Bastos (2006, p. 242):

[...] é indiscutivel que as atuais tendéncias forcam a uma modificacdo em
multiplas diregbes, mas que mantém uma forte interligagdo de um lado com
as exigéncias organizacionais, de maximizagao do resultado e aumento de
sua capacidade competitiva; de outro, a pressdo sobre o trabalho e,
consequentemente, sobre o empregado, obrigado a buscar um
reposicionamento sobre seu papel. Por causa disso, a adogao do conceito
de competéncia ganhou forgca e pode ser vista a luz de diferentes
concepgdes e abordagens.

E com base no aspecto de que as competéncias passam a ter relevancia
com suporte nas transformagdes histéricas e sociais que Market Werner (2002),
baseado nas idéias de Marx, defende a nogdo de que o conceito de competéncia
passa por um conceito politico; mas que nado deve apenas refletir as estruturas
econbmicas, devendo também reconstituir as relagdes sociais e humanas na sua
forma “omnilateral”, isto €, na sua forma dialética. Werner (2002, p. 28) postula a
idéia de que as categorias centrais do conceito integral de competéncias perpassam

as obras de Marx e Habermas.
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[...] a competéncia técnica (trabalho), voltada para o dominio do processo
de trabalho, e a competéncia comunicativa, direcionada para as relagdes
humanas sem restricbes, que sado incompativeis com as estruturas de
classe. (HABERMAS, 1990 apud WERNER, 2002, p.28).

Segundo Zarifian (2008), trés mutagdes principais ocorridas no mundo do
trabalho justificam a emergéncia do modelo de competéncias para a gestdo das
organizagbes: a primeira é a nogado de incidente, aquilo que ocorre de forma
imprevista, ndo programada, vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de
produgao, ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua autorregulagao;
isto implica que a competéncia ndo pode estar contida nas predefinicbes da tarefa,
fazendo com que as pessoas precisem sempre mobilizar recursos para resolver
novas situagdes; a segunda € a nogdo de comunicagao, que implica a necessidade
das pessoas compreenderem o outro e a si mesmas para partilharem objetivos e
normas organizacionais e a nogao de servigos; e a terceira € que a nogao de
atender um cliente externo ou interno a organizagao precisa ser central e presente
em todas as atividades. Como ratifica o autor (ZARAFIAN, 2008, p. 9):

[...] o trabalho ndo se configura mais apenas como conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto
da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagéo
profissional cada vez mais mutavel e complexa. Essa complexidade de
situacdes torna o imprevisto cada vez mais quotidiano e até rotineiro.

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela
primeira vez por David McClelland (1973), na busca de uma abordagem mais efetiva
que os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para a
organizagao. O conceito de competéncias foi rapidamente ampliado para dar suporte
as acgdes de desenvolvimento profissional. Richard Boyatizis foi o primeiro a trazer o
conceito de competéncia para o contexto gerencial, demonstrando preocupagao com
questdes como a entrega que da pessoa para 0 meio na qual se insere. A partir da
caracterizagdo das demandas de determinado cargo na organizagao, procura fixar
acdes ou comportamentos efetivos esperados. Para ele, a percepg¢ao do contexto &

fundamental para que a pessoa possa esbogar comportamentos aceitaveis.

Barato (1998 apud BORGES-ANDRADE et al, 2006), destaca a
existéncia de duas correntes principais, quanto ao conceito de competéncias: a

perspectiva inglesa, que define competéncias tomando como referéncia o mercado
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de trabalho e enfatizando fatores ou aspectos ligados a descritores de desempenho
requeridos pelas organizagdes, e a francesa, que enfatiza a vinculagdo entre
trabalho e educacdo, indicando as competéncias como resultantes de processos
sistematicos de aprendizagem, ou seja, que associam a competéncia ndo a um
conjunto de qualificagdes de um individuo, e sim aquilo que ela produz ou realiza no
trabalho. Apesar de perspectivas diferentes, Barato (1998 apud BORGES-
ANDRADE et al., 2006, p. 91), evidencia um ponto comum nas nogdes de
competéncias “[...] a capacidade pessoal de articular saberes como fazeres
caracteristicos de situagdes concretas de trabalho[...]” e a concordancia da evolugao

desse conceito advinda dos processos de reestruturagao produtiva.

Os primeiros estudos realizados sobre o tema remetem-se a perspectiva
anglo-saxénica, em especial aos autores como Spencer e Spencer (1993), Boyatzis
(1982) e McClelland e Dailey (1972). A corrente norte-americana, com trabalhos
desenvolvidos nos anos 1970, 1980 e 1990, entende a competéncia como um
estoque de qualificagbes (conhecimentos, habilidades e atitudes) que credencia a
pessoa a exercer determinado trabalho. As competéncias podem ser previstas e
estruturadas de modo a estabelecer-se um conjunto ideal de qualificagbes para que
a pessoa desenvolva uma performance superior em seu trabalho. Durante os anos
1980, varios autores contestaram a definicAo de que as competéncias sao
associadas a estoque de conhecimentos e habilidades das pessoas e procuraram
associar o conceito as realizagbes das pessoas, e aquilo que elas entregam. Para
esses autores, deter qualificagdes necessarias para um trabalho, ndo assegura que
ela ird entregar o que Ihe é exigido. Essa linha de pensamento € defendida pela
linha francesa das competéncias, abordagem na qual, somente ha competéncia
quando ha competéncia em acdo, traduzindo-se em saber ser e mobilizar o
repertorio individual em diferentes contextos (DUTRA, 2008). Atualmente, outros
autores procuram pensar a competéncia como o somatério dessas duas linhas, ou
seja, como a entrega e as caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la a entregar
com facilidade (MC LAGAN, 1997; PARRY, 1996).

Para McClelland e Dailey (1972), a competéncia pode ser sintetizada
como o conjunto de caracteristicas individuais observaveis, como conhecimentos,

habilidades, objetivos e valores, capazes de predizer e/ou causar um desempenho
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efetivo ou superior no trabalho ou em outras situagdes da vida. Spencer e Spencer
(1993), influenciados pelos estudos de Mc Clelland sobre o carater profundo
(incluindo fatores ligados a personalidade, como motivos, tragcos e autoconceito do
individuo) e superficial das competéncias (conhecimentos e habilidades), também as
definem como caracteristicas subjacentes ao individuo que se relacionam a um
critério de eficacia e /ou desempenho superior na execugao de um dado trabalho ou
vivéncia de certa situagdo. Boyatiz (1982) também é exponente dessa corrente, e
defende a idéia de que, a partir das competéncias do cargo, procura fixar agdes e
comportamentos especificos esperados, destacando preocupagdo com o0s
resultados apresentados pelo individuo (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

A corrente francesa, que teve forte contribuicdo de autores como Le
Bortef (1994) e Zarifian (2001), compreende a competéncia como resultante de
multiplos saberes, obtidos das mais variadas formas: via transferéncia,
aprendizagem, adaptagdo, os quais possibilitam ao individuo criar uma base de
conhecimentos e habilidades capazes de resolugcdo de problemas em situacdes
concretas. Sdo os autores Le Boterf e Zarifian que exploram o conceito de
competéncia associado a ideia de agregacao de valor e entrega a determinado

contexto de forma independente do cargo, isto €, a partir da propria pessoa.

Zarifian (2001) destaca a competéncia do individuo (e ndo a qualificagao
de um emprego) manifestada e avaliada quando de seu emprego em situagcao
profissional (na relagdo pratica do individuo com a situagéo profissional, isto €, na
maneira como a enfrenta). O autor deixa claro que a discussédo em torno de tal
conceito ganha os contornos atuais exatamente quando as organizagbes, para
fazerem frente a intensificagdo dos processos de globalizagdo e acirramento da
concorréncia, sao levadas a encontrar novas e criativas solugdes, em tempo real,
para problemas cada vez mais complexos, envolvendo qualidade, custos, prazos,
variedade e inovagao. Le Boterf (1994) apoia-se na triade saber, saber-fazer e
seber-ser. O autor destaca que a competéncia ndo é um estado nem um
conhecimento que se possui, pois a experiéncia cotidiana revela que pessoas que
dispdem de conhecimentos e capacidades nem sempre sabem mobiliza-los em
situacbes de trabalho ou momentos oportunos. Defende a idéia de que a

competéncia € contingencial, isto é, exerce sob um contexto particular, exigindo
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flexibilidade e ampla capacidade de atualizacdo, e que a competéncia nao € apenas
um constructo operatério, mas também social. (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

Le Boterf (1994, apud BORGES-ANDRADE et al., 2006, p. 91) reconhece

que:

[...] o individuo envolvido no processo de conhecimento ou de compreenséo
€ guiado por sistemas de valores, de significagées e por modelos que sao
socialmente compartilhados. Em decorréncia disso, a competéncia ndo esta
dissociada das politicas e praticas organizacionais, ao que elas se
valorizam ou depreciam, aos circuitos de informagdo que geram, a
concepgao dos papéis ou das fungdes que instituem, havendo, portanto,
politicas e praticas organizacionais que podem favorecer a competéncia,
enquanto outras podem dificulta-la ou mesmo destrui-la.

Atualmente, a nogao de competéncia se amplia, visando a incorporar
novas questdes, como a necessidade de articular as competéncias individuais, das
competéncias organizacionais, maior integracdo de competéncias, as politicas e
praticas da gestdo de pessoas. Defendendo a ideia de que as competéncias se
associam nao somente as pessoas, Prahalad e Hamel (1990) referem-se a
competéncia como um atributo da organizacao, o qual confere vantagem competitiva
a ela e produz valor distinto percebido pelos clientes. Como complementam Brand&o
e Guimaraes (2000 apud BORGES-ANDRADE et al., 2006, p. 98):

[...] é possivel classificar as competéncias como profissionais ou humanas
(aquelas relacionadas a individuos ou equipes de trabalho) e
organizacionais (aquelas inerentes a organizagdo como um todo),
ressaltando-se que as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos
d&o origem e sustentacdo as competéncias organizacionais.

Verifica-se, apds a exposicdo dos diversos conceitos de competéncias,
que ora ha uma predominancia no sujeito, quando se foca nas competéncias do
individuo (carater de intensidade da competéncia), e ora ha um predominio no
objeto, quando se foca nas exigéncias dos cargos e nas competéncias da
organizacgao (carater de extensidade do conceito de competéncia). Portanto, ndo se
pode falar de competéncia no polo epistemolégico, sem fazer correlagdo com o
conhecimento, que é o problema que esta a frente da Epistemologia. Conforme Lima
(2008), o conhecimento etimologicamente vem do latim cognoscere: procurar saber,

conhecer. Para os propositos deste trabalho, conhecimento é o processo que ocorre
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quando um sujeito - o sujeito que conhece ou quer conhecer- apreende um objeto, o
objeto do conhecimento. Estes dois elementos basicos, sujeito e objeto, estdo
sempre presentes no conhecimento. Vé-se que o papel que se atribui a um ou ao
outro pode variar, em maior ou menor avaliacdo, de acordo com a matriz filoséfica,
com base na qual se considera esse processo de conhecimento e gerando, ao longo
da trajetoria da Epistemologia, 0 embate constante entre subjetivismo e objetivismo.
A competéncia tem essa légica de subjetivismo e objetivismo, ja que a competéncia
tem uma dimensado de intensidade e extensidade. Na intensidade, leva o conceito

sujeito e, na extensidade, leva o conceito objeto.

Fazendo uma retrospectiva historica do conceito de competéncia, com
base na dimensao sujeito/ objeto, podem-se relatar que, com a revolugéo agricola as
pessoas passaram a se fixar na terra, deixando de ser nbmades. Com a Revolucao
Industrial, o homem adquiriu a capacidade técnica (dimensao de intensidade- foco
no sujeito). Ja com o capitalismo, a parte especifica, as novas habilidades foram

sendo necessarias advindas na necessidade do setor produtivo.

Do século XVIII em diante, a competéncia passou a ser associada n&o sé
ao saber, ndo s6 a experiéncia, mas existe a combinacdo dos dois. Aqui a
competéncia passa a ser vista também no ambito individual (foco do sujeito). Com o
século XX, a competéncia passou a ser associada ao desempenho de um cargo
(dimenséao de extensidade- foco no objeto); a questao objetiva da competéncia para

se criar a mensuragdo, mas, ndo ha um abandono do sujeito, do carater subjetivo.

Em 1980, surge o conceito de forma estruturada o CHA (conhecimento,
habilidade e atitude). Na década de 1990, a competéncia ndo esta associada ao
indicador e ao cargo, mas também ao ambiente externo. Hammel e Prahalad langam

o artigo competéncia essencial, que nada tem haver com o individuo.

No ano 2000, o conceito passou a integrar o conceito micro da década de
1980 (foco no sujeito) e o macro da década de 1990 (foco no objeto), isto € vé o
individuo e a organizagdo como um todo, trazendo para o conceito a dimenséo de

intensidade e extensidade ao mesmo tempo (LIMA, 2008).
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Tanto no dmbito académico como no profissional, as discussdes sobre
competéncias suscitam reflexbes entre estudiosos, profissionais de mercado e
outros interessados no tema. Sao levantados questionamentos acerca da sua
aplicabilidade a realidade brasileira, bem como sobre os resultados que
efetivamente podem ser alcangados por meio de sua implementacéao, tanto para as
organizacgdes quanto para os individuos (SANSUR; FLEURY, 2007).

[...] Nesse quadro, o conceito de competéncia assume relevancia, nao sé
para se reverem as praticas de gestdo de pessoas, mas por colocar luz na
relagcdo entre a estratégia, as fungbes criticas, as competéncias essenciais
e as competéncias das pessoas. (FLEURY; FLEURY apud ZARIFIAN, 2008,

p. 11).

A grande repercussdao do conceito de competéncias na atualidade
decorre, em parte, do rapido desenvolvimento tecnoldgico pelo qual passa a
sociedade e das mudancas estruturais nas economias ocidentais em diregao ao
setor de servigos e industrias baseadas no conhecimento. Esses fatores acarretam
as organizagbes maior dependéncia da competéncia humana para garantir seu
sucesso competitivo (SANDBERG, 1994 apud RODRIGUES, 2005). Dessa maneira,
alteragdes provocadas pelas novas tecnologias, no processo de trabalho, tém criado
novas exigéncias para que os trabalhadores respondam de forma adequada a tal
realidade (RODRIGUES, 2005).

Rodrigues (2005) observa que a discussao sobre gestdo de competéncias
como alternativa da area de recursos humanos para sua legitimagcao na esfera
deciséria e estratégica impde aos profissionais de RH o desafio de se comprovar

sua efetividade com resultados tangiveis para a organizagéao.

Com efeito, faz-se necessaria uma nova postura da gestdo de recursos
humanos, cada vez mais alinhada as estratégias organizacionais. Esse alinhamento
deve ser a base para obtengdo da vantagem competitiva sustentavel. Esta vantagem
ocorre quando uma empresa implementa uma estratégia de criagdo de valor que
nao esteja sendo utilizada simultaneamente pelos concorrentes e também quando
outra organizagao € incapaz de copiar os beneficios dessa vantagem (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000).
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Ha, portanto, espacgo para discussao a respeito da atuagao de Gestao de
Pessoas e um estudo da interacdo das estratégias organizacionais e das
competéncias. O polo epistemolégico promove a discussdo e questionamentos a
respeito da evolucdo do pensamento e dos diversos conceitos, que servirdo de
base, no ponto de vista metodolégico, para o aprofundamento nos polos que se

seguem tedrico, morfoldgico e técnico.
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3 POLO TEORICO

Segundo Hérbert, Goyette e Boutin (1994), o processo cientifico ndo vai
dos “dados” a teoria, mas parte de determinadas informacdes, mediatizadas por uma
problematica, para uma formulagao epistemolégica de problemas e, em seguida,
desses problemas para um corpo de hipbéteses que forma a base de toda a
teorizacdo. A teoria hipotética suscita e produz “evidéncias’ fatuais que,
reciprocamente, controlardo sua validade. Em ultima instancia, a razao de ser das

teorias cientificas,

[...] € o papel que elas desempenham diante dos fatos: elas ddo um quadro
coerente dos fatos conhecidos, indicam como sao organizados e
estruturados, explicam-nos, provéem-nos e fornecem, assim, pontos de
referéncia para a observagéo dos fatos novos. Sem os fatos as teorias nao
teriam objeto. (HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1994, p. 102).

Assim, o polo tedrico é responsavel por guiar a elaboragéao das hipoteses
e a formulacdo dos conceitos. E o lugar da formulagdo sistematica dos objetos
cientificos. Propde regras de interpretacao dos fatos, de especificacao e de definicao
das solucdes provisoriamente dadas as problematicas. E o lugar de elaboragdo das
linguagens cientificas, determina o movimento da conceitualizagdo. (HEBERT;
GOYETTE; BOUTIN, 1990).

3.1 Quadro de Referéncia: Estruturalismo

O polo tedrico é referendado pelo quadro de referéncia, ou matriz
disciplinar, que agrupa quatro matrizes disciplinares principais: positivismo,
compreensao, funcionalismo e estruturalismo. Para o positivismo, a compreensao da
teoria é supérflua, pois, para o que importa sao as leis abstratas, destacadas sob
forma de generalizagcbes empiricas. Ja para a compreensao, o que predomina sao
tipos ideais que condensam numa totalidade as diferengcas especificas que

constituem a singularidade dos fenébmenos sociais. O funcionalismo trata de uma
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teoria geral integrada que, pelo uso dos sistemas, permite conectar em um todo o

conjunto dos fendbmenos sociais e com isso explica-los.

[...] o funcionalismo convém para estudar a sociedade com uma totalidade
que integra as diferentes instituigbes e que as utiliza para sua conservagao.
Entretanto, a problematica da mudancga esta limitada as consequéncias
implicadas pela transformacao de elementos ja existentes sobre as outras
partes do sistema. O funcionalismo pode explicar principalmente os retardos
e os freios & adogdo da mudanca. (HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1990, p.
144).

O estruturalismo, porém, trata de “axiomatizar’ as teorias para encontrar
os fatos sociais como variantes homoldgicas, transformacgdes especificas, numa
matriz sistémica. Os modelos estruturais esvaziam a significacdo para destacar
melhor seu sentido formal. (HERBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1994). De um ponto de
vista epistemologico, o estruturalismo se apresenta como analise imanente de seus
objetos de investigacéo, pois procura “[...] apreender antes de tudo as propriedades
intrinsecas de certos tipos de ordens” (HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1994, p. 144).
Para fins do objeto de estudo aqui tratado, a relagcao entre a estratégia e a gestao
por competéncias, sera utilizado o enfoque estruturalista e complementado com a

vertente sistémica, também predominante neste ensaio.

[..] O estruturalismo é um pensamento que aspira a mais total
excentricidade [...] o sentido das palavras nao esta nelas, esta entre elas, e
a linguagem é apenas um sistema de diferencas cujos elementos remetem
todos uns aos outros sem que nunca seja possivel parar em um deles.
(HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1990 p. 147).

Na perspectiva de Motta (1970, p. 24), o estruturalismo é um método
analitico comparativo, sendo para este de fundamental importancia, “[...] o
relacionamento das partes na constituicdo do todo”. O termo significa tudo o que
uma analise interna revela; trata-se de um método analitico comparativo. Leva em
conta os fendmenos ou elementos com referéncia em sua totalidade, considerando,
pois, o seu valor de posi¢ado, podendo ser caracterizado como comparativo e
totalizante. “Este método implica numa totalidade e interdependéncia, ja que

considera que o todo € maior do que a soma das partes.” (MOTTA, 1970, p. 24).

Em ciéncias sociais, ha varias tradi¢des estruturalistas que podem ser

organizadas em quatro grandes grupos, segundo Motta (1970): estruturalismo
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abstrato (Lévi-Strauss), estruturalismo concreto (Radecliffe-Bron e Georges-
Gurvitch); estruturalismo fenomenolégico (Max Weber) e estruturalismo dialético
(Karl Marx). O estruturalismo procura seus caminhos e limites entre as margens da
Etnologia (Lévi-Strauss) e as profundezas da Psicanalise (Lacan). Suas reflexdes
devem tomar igualmente os caminhos da Histéria (Marx, Althusser), da Arqueologia
do Saber (Foucault); e isso parece estabelecer o carater global de seu
empreendimento, a pertinéncia profunda de suas abordagens para o conjunto das
ciéncias sociais. (HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1990). Pode-se mencionar
pensadores e cientistas considerados estruturalistas: Piaget (1886-1980), Vygotsky

(1896-1934) na educacao e na Psicologia e Foucault (1872-1950) na Psicanalise.

Conforme exposto, conceitualmente, o estruturalismo recebe varias
descrigdes, haja vista ter diferentes enfoques que englobam o abstrato, o concreto, o
dialético, o fenomenoldgico, o semioldgico, o “historicizado” e/ou e o sistémico, o
neo-estruturalismo e o poés-estruturalismo. Segundo Trivinos (1987 apud LIMA,
2005, p. 44), porém “trata-se de uma abordagem cientifica que pretende descobrir a
estrutura de fendbmeno, penetrar em sua esséncia para determinar as suas ligagdes

determinantes.”

O estruturalismo ou método estruturalista, assim como a Epistemologia de
Gaston Bachelard, constitui-se como um opositor ao empirismo positivista, uma vez
que a palavra estrutura designa nao a realidade concreta e empirica, mas a lei ou
conjunto de leis que a delimitam e determinam as modificacbes possiveis dos
elementos da realidade. A compreensio deste conceito passa pelo entendimento de
estrutura. “Para o sentido estruturalista, o essencial é que a estrutura possa ser
encontrada em diferentes conjuntos. Uma estrutura, no sentido estruturalista, € a lei
da formacgao e de inteligibilidade de diversos conjuntos.” (AUZIAS, 1971, p. 7-8 apud
LIMA, 2005, p. 44).

A estrutura ndo é nem a verdade da coisa (realismo), nem uma verdade
sobre a coisa (nominalismo), ela € a propria coisa como simulacro inteligivel
(estruturalismo). A estrutura compreende as caracteristicas de totalidade,
transformacao e autorregulagem. A totalidade é que subordina os varios elementos

da estrutura a leis de composigdo que caracterizam o sistema como um todo.
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Contrario a qualquer forma estatica, a estrutura € um sistema de transformacoes.
Essas transformacbes sao autorregulaveis, isto é, engendram-se no interior da
estrutura e ndo extrapolam sues limites, obedecendo sempre as leis que regulam o
sistema como um todo (LIMA, 2005).

Uma definicdo mais aprofundada da estrutura a detalha, portanto, como
um objeto/simulacro de transformagdes reguladas, como totalidade na qual so
contam as leis em composicido entre os elementos; e a totalidade € um sistema de
transformacdes/ estruturagbées autorregulado. Essas auto-regulagdes podem ser de
natureza muito diversa: operagdes ou regelagdes perfeitas de carater reversivel;
regelagdes ou jogo de antecipacgdes e de retroacdo (feedback); ritmos, simetrias e
repeticdes (HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1990, p. 147).

Bachelard revolucionou a epistemologia contemporanea, ndao somente por
ter introduzido os conceitos-chave de ‘recorréncia’, ‘vigilancia’, ‘obstaculo’ e
‘corte epistemologico’, mas por ter reconhecido que a ciéncia ndo é
pleonasmo da experiéncia: ela se faz contra a experiéncia, contra a
percepcdo e toda a atividade técnica usual. (LIMA, 2005, p. 46 apud
GEORGES CANGUILHEM, 1995; JAPIASSU, 1991, p 79-80).

Lima (2005) grifa quatro aspectos em que a abordagem estruturalista
possui aspectos de convergéncia com a Epistemologia de Gaston Bachelard, que
sao os conceitos-chave ha pouco citados introduzidos pelo pensamento de Gaston

Bachelard.

Bachelard (1996) refere-se a busca do conhecimento como uma questao
recorrente, ou seja, a busca pelo conhecimento visa a uma constru¢gdo permanente,
porém sem solucdo de continuidade, pois a valorizagcado e o reconhecimento do erro
viabilizam a renovacao cientifica. O estruturalismo também se utiliza da “explicagao
recorrente” para salientar que a estrutura vem antes dos seus elementos
componentes. A “vigilancia”’, na Epistemologia, defende a nogdo de que o sujeito
deve aplicar através do descobrimento de seus preceitos e limites que prejudicam a
construgcdo do conhecimento e que, na maioria das vezes, requer a contradicdo
completa do passado. Essas idéias estdo presentes no método estruturalista, na
medida em que este admite que os critérios explicativos de um objeto cientifico ndo

estariam no seu passado, mas no seu futuro. A “ruptura epistemoldgica” - que
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aborda o objeto cientifico ndo como um objeto pré-construido e sim como um objeto
metodicamente construido, portanto ¢é necessario romper continuamente
(HERBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1990) - também ¢é utilizada para a compreens&o
do paradigma estruturalista, e o quarto aspecto € a oposicdo ao empirismo do
método positivista, de que tanto a Epistemologia de Bachelard como o método
estruturalista fazem uso, ja que ambos defendem a posicdo de que a experiéncia

apresentada é regida pelas regras fundamentais da estrutura.

Para fins de realizagcdo deste estudo, que trata da integragdo da
estratégia com a gestdo por competéncia, e consequentemente o desempenho
organizacional, se faz uso da Teoria dos Sistemas, dentre as teorias da
Administracdo, como escola de referéncia para este trabalho. Portanto, nesta sec¢ao,
tratar-se-a da relagdo da abordagem dos sistemas com a abordagem estruturalista,
de forma a completar a visdo do método cientifico utilizado no estudo.

Vindo do grego, o termo "sistema" significa "combinar", "ajustar”, "formar
um conjunto”. Algumas das ideias contempladas nas concepgdes sistémicas ficam

nas raizes dos primordios da Filosofia e da Ciéncia ocidental (LIMA, 2005).

Os sistemas sao unidades ou elementos combinados em um todo
organizado, que tem suas interligagdes e caracteristicas em um todo e n&o nos seus
elementos em particular. Quanto a sua constituigdo, eles podem ser: fisicos, quando
compostos por maquinas e objetos reais, ou abstratos,quando sdo compostos por
hipéteses, ideias, planos e conceitos. Ja quanto a sua classificagdo, podem ser:
fechados quando o sistema n&o é influenciado ou ndo apresenta relagdes com meio
ambiente, tendo poucas trocas de energia e matéria com o meio, ndo recebendo
desta forma qualquer influéncia ambiental; ou abertos, quando apresenta relagcoes
de intercambio com o ambiente. Ele recebe muitas influéncias, troca energia e

matéria com o meio e esta sempre se adaptando a ele.

“Um sistema é visto como um conjunto de entidades ou elementos unidos
por alguma forma de interagcdo ou interdependéncia regular, que forma um todo
integral.” (JORDAN, 1974 apud KASPER, 2000, p. 39).
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Para Checkland (1994, p. 191 apud KASPER, 2000, p. 39), “[...] sistema é
um todo adaptativo; entidade com propriedades emergentes, estruturado em niveis e
processos de comunicagao e controle que permitem a adaptagdo a um ambiente de
mudanga.” Outra definicdo trazida por Ansoff (1974, p. 3 apud KASPER, 2000, p. 40)
€ “[...] Sistema é um todo com partes inter-relacionadas [...]”, € uma ultima definicao
a ser citada é “[...] Sistema é uma unidade global organizada de inter-relagées entre
elementos, ag¢des ou individuos.” (MORIN 1977, p.100 apud KASPER, 2000, p. 44).

Segundo Bertalanffy (1975 apud KASPER, 2000), os esforgos de
unificagdo da ciéncia levaram ao desenvolvimento da Teoria Geral dos Sistemas
(TGS). Concepgdes e pontos de vista gerais semelhantes surgiram em varias
disciplinas da Ciéncia, que passaram a procurar explicar os fenbmenos, ndo mais os
reduzindo a interagdo de unidades elementares, investigadas separadamente, mas
buscando concepgdes que se referem ao que € chamado de totalidade. H4 uma
tendéncia geral no sentido da integragdo nas varias ciéncias, naturais e sociais,
desenvolvendo principios unificadores que atravessam o universo das ciéncias
individuais. Esta teoria aproxima-se da meta da unidade da ciéncia. Esta integragao
parece centralizar-se em uma teoria geral dos sistemas, que parece ser importante
meio para alcangar uma teoria exata nos campos nao fisicos da Ciéncia, o que pode

conduzir a integracdo muito necessaria na educacao cientifica.

Bertalanffy (1975) partiu da busca das leis dos sistemas bioldgicos e
entendeu que, “...] uma vez que o carater fundamental da coisa viva € a sua
organizagado, a investigagdo costumeira das diversas partes e processos em
separado nao podia fornecer-nos uma explicagao do fenébmeno da vida”. (MOTTA,
1986, p. 202). Seu objetivo é investigar as caracteristicas gerais dos sistemas, bem
como o desenvolvimento de modelos aplicaveis a mais de uma disciplina. Desse
modo, poderia ser eliminada a redundancia de esforgos. Seriam, ainda, criadas
condigdes para integracao de disciplinas e a reconstituicdo da unidade da Ciéncia.
(BERTALANFFY, 1973). A forca da Teoria Geral dos Sistemas esta na sua
capacidade para tratar os novos paradigmas da Ciéncia moderna, pois a
complexidade dos problemas geralmente impede a aplicagdo da abordagem
tradicional da ciéncia, caracterizada pelo reducionismo, e determinismo
(BERTALANFFY, 1973).
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O conceito de retroacdo ou feedback € uma grande contribuicdo da
abordagem sistémica para a Ciéncia, inclusive para a Administracao, haja vista que
corresponde a um mecanismo que permite o retorno de uma parte da energia de
saida ao ponto de entrada, porém com o objetivo de altera-la de alguma forma. O
feedback tem como objetivo o controle e a regulagem do sistema. No estudo da
relagao entre a estratégia e a gestado por competéncias, a avaliagdo do desempenho

das pessoas e da organizagao € o input no sistema para sua regulagem.

A abordagem sistémica se utiliza do carater regulador, como o
estruturalismo. Outro ponto em comum que se pode apontar como herdado pela
teoria sistémica do estruturalismo € o significado de ambiente como sendo um meio
importante que cerca externamente o sistema. Logo, uma organizagdo nao pode ser
explicita das limitagbes e demandas colocadas pela ambiéncia que a envolve (LIMA,
2005, p. 55).

No fundo, a idéia de integracdo dos elementos numa totalidade, como
apregoa o estruturalismo, € a mesma idéia basica que sustenta a teoria dos
sistemas: a compreensdo da interdependéncia reciproca de todas as
organizagbes e da consequente necessidade de integragdo. (WAHRLICH,
1971, p.124 apud LIMA, 2005, p. 47).

O termo estrutura, da mesma forma que sistema, também se refere a
conjunto de elementos; por isso, muitas vezes, ambos sdo usados como sinébnimos.
Para evitar ambiguidades, cumpre, no entanto, distingui-los. O termo estrutura pode
nao preencher o requisito da coeréncia. “[...] Contudo, o que marca de maneira
decisiva a distingdo entre os dois termos € o fato da nogdo de estrutura nao
preencher o requisito da intencionalidade”. (SAVIANI, 1996, p. 81 apud LIMA, 2005,
p. 52).

A estrutura implica a prépria textura da realidade indicando a forma como as
coisas entrelagam entre si, algumas vezes independente do homem, outras
vezes envolvendo o homem como no caso das estruturas politicas, sociais,
econdmicas, educacionais e administrativas. O sistema, por sua vez, implica
uma ordem que o homem impde a realidade. Ao sofrer acdo das estruturas
e ao tomar consciéncia dessa agao, o homem é capaz de manipular a sua
forga, agindo sobre a estrutura de forma a Ihe atribuir um sentido (SAVIAI,
1996, p. 82 apud LIMA, 2005, p. 52).
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Para Kasper (2000), o pensamento sistémico propde-se desenvolver uma
nova estrutura intelectual que procura descrever a “complexidade organizada” como

redes dinamicas de interacdes, com base no conceito de sistema.

As teorias que deram sustentacdo a abordagem sistémica influenciaram
varios ramos do conhecimento, ndo s6 no campo das ciéncias naturais, como
também das ciéncias humanas. Na metade do século recém- passado, a abordagem

sistémica veio a ser amplamente adotada na teoria da organizagéo e gestéao.

Por ser holistica, ao considerar as organizagbes como sistemas inteiros,
compostos de partes inter-relacionadas, essa abordagem permitiu cobrir as lacunas
das teorias tradicionais — reducionistas e focalizadas em tarefas e estruturas. A
principal diferenga em relagao as abordagens vigentes era o fato de que a sistémica
considerava as organizacbes como sistemas abertos, sob a influéncia do meio
externo (HOLANDA et al., 2005).

O processo de construgdo e reconstrucdo do objeto de estudo aqui
apresentado é realizado através do input no sistema organizacional de questdes
sobre as gestbes estratégica e por competéncia, bem como a retroacdo nesse

sistema do resultado das avaliagdes dessas estruturas no sistema organizacional.

Neste polo, serdo explanadas teorias sobre a gestdo estratégica e por
competéncias, de forma a subsidiar a explanagdo do polo morfolégico, isto € dos

modelos da gestao sobre os referidos temas que fundamentam este estudo.

3.2 Fundamentos sobre Gestao Estratégica

O estudo da estratégia vem utilizando-se de ampla e variada gama de
conceitos e abordagens tedricas da Administracdo, na medida que as tentativas de
descrever o processo estratégico como puramente racional se mostraram incapazes
de tratar da realidade na pratica observada. Conforme Meirelles et al. (2001) a

estratégia surge como uma disciplina integradora de conhecimentos nas teorias
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administrativas e organizacionais e o tema aproxima diversas linhas de pesquisas

nestes campos.

3.2.1 Conceitos de Estratégia

O conceito de estratégia, neste sentido, ndo € harmdnico, como anotam
Meirelles et al. (2001, p. 54), nem totalmente racionalizavel, mas, seja qual for o
enfoque que for dado, implica a existéncia de caminhos alternativos,
obrigatoriamente devem estar disponiveis para o individuo ou o conjunto da
organizagdo mais de um caminho, mais de uma possibilidade de escolha. “A
estratégia, assim entendida, € inimiga das abordagens deterministas e mecanicistas,
ja que, nestes enfoques, o espaco de liberdade e escolha sdo minimos”,

complementam os autores.

Como ratificam Meirelles et al. (2001, p. 70):

Deste conceito de estratégia fazem parte a formulagdo e criagao
estratégica, sua implementagédo, os processos decisérios e as mudangas
nas orienta¢des estratégicas. Estes elementos, por sua vez, dependem de
uma série de fatores que incluem: demandas ambientais, a experiéncia e
historia organizacionais, processos mais ou menos racionais e formais de
formulagéo e implantagdo, a cultura e a forma de distribuicdo de poder na
organizacédo, entre outros. Este conceito de estratégia ndo pode ser extraido
de uma unica abordagem da teoria das organizagbes, mas, somente,
através de uma amalgama que captura contribuicdes e acréscimos de
varias perspectivas.

As origens da estratégia moderna, como ja explicitado, remontam a Carl
von Clausewitz, em meados do século XIX , que, ensinando soldados, falava que a
batalha € uma estratégia para o objetivo de guerra (nasceu no uso militar). Alfred
Chandler Jr., em seu livro Strategy and Structure, publicado pelo MIT em 1962,
reorienta o perfil empresarial, ao analisar o que ocorrera as estruturas funcionais

centralizadas conhecidas até entao.

Ja na década de 1930 e 1940, algumas empresas redefiniram suas linhas

de comunicacio e autoridade. Desde esta época a inovagao tornou-se componente
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ativo da estratégia empresarial, como anota Cavalcante (2003) em sua obra “gestao

estratégica de negdcios”.

O significado do termo estratégia vem evoluindo ao longo da histdria, este
avancgo € mais acelerado ainda a medida que se avangava da sociedade industrial
para a sociedade do conhecimento. O termo estratégia tem origem no pensamento

militar e € uma das palavras mais utilizadas no ambiente empresarial.

Conforme Meirelles et al. (2001), a estratégia € um termo da moda na
Administracdo e, como tudo o que se torna excessivamente empregado, vem se
esvaziando. Por acolher tantos significados e uso, a ideia de estratégia torna-se
difusa e acaba, por vezes, por nédo reter nenhum significado em particular. O
conceito de estratégia é realmente amplo, e permite associa-lo tanto a um curso de
acao bastante preciso, até um posicionamento organizacional, em ultima analise, a

toda razdo de ser de uma empresa.

A Administracado pode ser definida, conforme Fayol, citado por Fernandes
e Berton (2005), como o processo de planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Os autores comentam ainda que, havendo variagdes, esta lista pode
alterar de um autor para outro, mas, de forma geral, esses processos inspirou

escritores na area.

Oliveira (2008, p. 4) acentua que, numa empresa,

[...] a estratégia esta correlacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos tecnologicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizagdo dos problemas empresariais e a maximizagdo do uso das
oportunidades identificadas no ambiente da empresa.

Quando se considera a estratégia empresarial, ou seja, a escolha de um
caminho de acéo para toda a empresa, deve-se fazer a seguinte pergunta-chave:

que destino devo dar a empresa e como devo estabelecer esse destino?

Consoante Oliveira (2008, p. 4),
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A estratégia empresarial é, portanto, o ajustamento da empresa a seu
ambiente, em geral, em constante mutagdo, quase sempre com a empresa
alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista esse ajustamento.
Assim, todo processo de implantacdo e acompanhamento das estratégias
empresariais ocorre em circunstancia de mudanca.

Certo (apud FERNANDES; BERTON, 2005) define a Administragao
estratégica como um processo continuo e interativo que visa manter uma

organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente.

Segundo Fernandes e Berton (2005, p. 9) a Administragao estratégica é
assim definida: “A Administragao estratégica € o processo de planejar, executar e
controlar, conduzindo a organizagao por meio de uma estratégia ampla, abrangendo

as areas de marketing, de operagdes, de pessoal e de finangas”.

Para Oliveira (2008, p. 53), a estratégia, no contexto empresarial pode ser
definida como: “A¢ao ou caminho mais adequado a ser executado para alcancar,
preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos, desafios e metas

estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

A necessidade da existéncia de uma estratégia basica, segura e bem
articulada, desempenha um papel cada vez mais importante na empresa. Essa
estratégia fornece o leme para dar dire¢do, a quilha para dar estabilidade e o casco
para manter o barco flutuando (CRAIG, 1999).

A estratégia € uma questdo de vital importdncia para as empresas e
instituicdes, pois é ela que possibilita a sobrevivéncia ou a ruina de um negdcio.
Alguém com um propésito confuso ndo consegue reagir diante do inimigo, sendo
que a melhor estratégia vem da disposicdo mental correta. Por isso, € imperativo
que a estratégia seja estudada em detalhes (HERRERO, 2005).
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3.2.2 Conceitos da Gestao Estratégica

Da mesma forma que a estratégia € foco de diferentes definigbes, o
conceito, a real amplitude e abrangéncia da gestdo estratégica nas organizagdes

também é constantemente discutido por estudiosos da Administragao.

Porto, Souza e Buarque (1990) citados por Teixeira (2005), em referéncia
a gestao estratégica anotam: o que importa ndo € se a previsao € cientifica, mas que
seja realizada com suporte de uma teoria cientifica e que resulte de uma formulacao
racional e fundamentada de hipoteses. Se o futuro é indeterminado e um horizonte
aberto de possibilidades, a analise prospectiva ndo € rigorosamente uma atividade
cientifica; no entanto, deve recorrer a ciéncia, ao modelo tedrico de explicacdes e
interpretacbes do processo social, para conceber provaveis desenvolvimentos
futuros. Desse ponto de vista, a analise prospectiva é uma tecnologia, um recurso

técnico, uma das aplicagdes da Ciéncia.

Na compreenséao de Teixeira (2005, p. 15), a gestao estratégica é definida

como:

[...] um processo de acdo gerencial sistematica e continua visa assegurar a
organizacdo, simultaneamente: senso de direcdo e continuidade a longo
prazo; flexibilidade e agilidade no dia-a-dia. Focaliza o potencial de
desempenho futuro da organizagao.

A gestado estratégica pressupde a necessidade de um processo decisorio
que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragdo e implementagcdao na
empresa. Toda atividade da gestdo nas organizacgdes, por sua natureza, resultara de
decisdes presentes, tomadas a partir do exame do seu impacto no futuro, o que
proporciona a gestdo estratégica como dimensao temporal bastante significativa. “A
gestao estratégica nao diz respeito as decisdes futuras, mas as implicagdes futuras
de decisdes presentes” (TEIXEIRA, 2005, p. 16).

Conforme Johnson; Scholes; Wittington (2007), o escopo da gestao

estratégica € maior do que qualquer area de gerenciamento operacional, isto €, a
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gestao estratégica esta relacionada a complexidade que surge de situacdes
ambiguas e nao rotineiras, com implicagbes para toda a organizacdo, e nao
especifica de uma area ou operagdo. Esse é um grande desafio para nos gerentes
que estdo acostumados a administrar em bases diarias os recursos que controlam.
“O gerente que aspira administrar ou influenciar a estratégia precisa desenvolver
capacidade de ter uma visao geral, de conceber o todo em vez de apenas partes da
situagdo enfrentada pela organizagdo”. (JOHNSON; SCHOLES; WITTINGTON,
2007, p. 51). Conforme o autor, a gestdo estratégica inclui entender a posigéao
estratégica de uma organizagdo, fazer escolhas estratégicas para o futuro e

transformar a estratégia em acgao.

O processo da gestao estratégica € composto de agdes inter-relacionadas
e interdependentes que visam ao alcance de objetivos previamente estabelecidos.
Tais objetivos devem ser viaveis, com base na validade das hipoteses em que se

apoiam.

A gestao estratégica € uma area de conhecimento relativamente nova,
tendo sido introduzida como disciplina politica dos negoécios nas universidades dos
Estados Unidos na década de 1950. Com o rapido desenvolvimento dos conceitos
de estratégia e sua crescente aplicacdo nas atividades empresariais, a gestéo
estratégica se viu obrigada a acompanhar essa evolugao, tornando-se disciplina de

estudo dos negocios.

Atualmente a gestdo estratégica € uma das principais responsabilidades
da alta administragéo, pois, de acordo com Liam Fahey, “enfrenta um duplo desafio:
estabelecer as bases para o éxito de amanha e ao mesmo tempo competir para
vencer nos mercados de hoje”. Além disso, o grupo executivo tem a dificil tarefa de
conciliar os diferentes interesses dos stakehoders e coordenar as atividades das

diferentes areas da organizagao.

Nesse sentido, a esséncia da gestédo estratégica é elaborar, por meio de
uma abordagem inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que assegure o

éxito da organizagao nos negdcios atuais, ao mesmo tempo em que estabelece as
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competéncias essenciais necessarias para 0 sucesso nos negocios de amanha
(HERRERO, 2005).

A gestdo estratégica € um processo continuo porque a estratégia
realizada de uma organizagao nem sempre coincide com a estratégia pretendida,
devido as constantes mudancgas verificadas na sociedade e no ambiente dos
negocios. Segundo Mahon (s.d. apud HERRERO, 2005, p. 3), “[...] a esséncia da
gestdo estratégica é o planejamento e a execugdo de estratégias que antecipem,
enfrentem e alavanquem a mudanga”. Assim, a gestdo estratégica precisa realizar
um continuo monitoramento dos resultados da organizagdo, para executar as

constantes adaptacdes da empresa, requeridas pelo seu meio ambiente.

Dessa forma, a estratégia é emergente, precisando ser flexivel e criativa
para superar as incertezas, 0s riscos e aproveitar as novas oportunidades nos

mercados.
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Figura 2 - A gestao estratégica como uma atividade continua
Fonte: Herrero (2005, p.5).

No entendimento de Herrero (2005) a gestdo estratégica da empresa
consiste em compreender que os acontecimentos do ambiente interno da empresa
podem ter a mesma importancia dos eventos externos para o sucesso da estratégia.
A gestao da empresa é fortemente influenciada pelo referencial analitico utilizado
pelos executivos nas operagdes da organizagao; pelos modelos mentais

dominantes, que podem facilitar ou dificultar o reconhecimento de novas tendéncias;
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pela estrutura organizacional e seu alinhamento com atividades geradoras de valor;
e pelo envolvimento (ou nao) da liderangca com os processos de mudangca da

organizagao.

Herrero (2006) ressalta que a gestdo estratégica pode ser compreendida
como um conjunto de decisdes e agdes estratégicas que determinam o desempenho
de uma corporacgéo a longo prazo. Esse tipo de gestéo inclui analise profunda dos
ambientes interno e externo, formulagédo da estratégia (planejamento estratégico ou
longo prazo), implementacdo da estratégia, avaliacdo e controle. “A gestado
estratégica deve ser suportada por quatro processos: da analise da dinamica da
sociedade e do ambiente de negocios, da formulagcdo da estratégia, da
implementagdo da estratégia e da avaliagdo e monitoramento dos resultados”.
(HERRERO, 2006, p. 5).

Conforme Herrero (2005), além de viabilizar o objetivo dos acionistas de
obter uma taxa de retorno superior a média do mercado e de atender as
expectativas dos demais stakeholders, a gestao estratégica pode trazer os seguintes
beneficios: a equipe executiva e os colaboradores passam a ter uma visao
compartilhada do negdcio, os recursos e os esforgos da organizagao direcionam-se
aos objetivos considerados prioritarios, as oportunidades emergentes no mercado
sao percebidas e exploradas com maior velocidade, as mudancgas na sociedade e no
mercado e o0 seu impacto na posicao competitiva da empresa sdo rapidamente
identificados e monitorados, a sistematica analise critica da estratégia competitiva e
sua consisténcia, em face dos resultados obtidos e das mudangas no ambiente

competitivo.

Pesquisa realizada pelo autor, citado em sua obra Gestdo Estratégica,
junto a 93 empresas da Fortune 500, abordou os problemas em que as empresas
que estavam implementando suas estratégias de negdcios enfrentavam alguns
problemas, dentre eles: a implementagdo de uma maneira mais lenta do que o
planejado, o surgimento de problemas internos nao-previstos pelos executivos, a
coordenacao ineficaz de atividades planejadas, a ecloséo de crises simultdneas que
desviaram o foco da implementacdo, a falta de capacidade dos colaboradores

envolvidos no processo, a comunicagao e o treinamento insuficientes em relacéo a
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equipe de colaboradores, a influéncia de fatores ambientais ndo controlaveis, a falha
na lideranga e no comprometimento dos gerentes de nivel médio, a falta de clareza
na definicdo das atividades-chave de implementacdo e o monitoramento inadequado

de atividades pelo sistema de informagdes gerenciais.

Os problemas relativos a gestao estratégica ainda permanecem para um
bom numero de organizagdes, exigindo uma grande renovagdo na forma como o

processo de gestado estratégica € conduzido.

Hoje, a gestdo estratégica evoluiu ao ponto de seu principal valor ser
ajudar a organizagao a operar de maneira bem-sucedida em um ambiente dindmico
e complexo. Para serem competitivas em ambientes dinamicos, as corporacoes
estdo tendo de se tornar menos burocraticas e mais flexiveis. Em ambientes
estaveis como existia no passado, uma estratégia simplesmente envolvia definir uma
posicdo competitiva e defendé-la. Pelo fato de ser cada vez mais necessario menos
tempo para uma tecnologia ou produto substituir outro, os empresarios de hoje
tendem a acreditar que nao existe vantagem competitiva permanente, conforme cita
em seu livro Gestao Estratégica- principios e praticas. (WHEELEN; HUNGER, 2002).

Alguns autores distinguem as ideias da gestdo estratégica em estratégia

corporativa, de negécio e funcional.

Conforme Teixeira (2005), na gestdo estratégica, sao distintos trés
grandes niveis hierarquicos: a gestao estratégica corporativa, a gestdo estratégica
das unidades de negdcio e a gestao estratégica de areas ou processos funcionais.
Essa hierarquia entre os tipos da gestao estratégica, em que as decisdes maiores
vao hierarquicamente orientando as decisbes menores, deve ser respeitada, para
que haja coeréncia entre os diversos niveis e, dessa forma, coesdo de todo o

processo de gestao.

Na gestdo estratégica corporativa, encontra-se o nivel hierarquico
institucional, em que as decisbes ndo podem ser descentralizadas sob pena de
correr graves riscos de subotimizagdes. No nivel hierarquico das estratégias de

negocios, formula-se a concepcao e realiza-se a escolha de alternativas voltadas
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para assegurar um desempenho competitivo e autossustentado nas atividades-fim
da organizagao. Esse nivel concebe missdes, opgdes, objetivos e agcdes para suas
unidades, congruentes com a estratégia corporativa e a disponibilidade de recursos
indicada para o conjunto das fungdes. E, no nivel funcional, trata-se da consolidagao
das necessidades-meios exigidos pela organizagdo e para cada negdcio, em
particular, como também de conceber estratégias especificas voltadas para os

diferentes suportes funcionais da organizagao. (TEIXEIRA, 2005).

Wright et al. (s.d. apud FERNANDES; BERTON, 2005) ensinam que
enquanto a gestdo corporativa define em que negocios ou setores a empresa
deveria atuar, a estratégia da unidade de negdcio fixa 0 modo como a empresa deve
competir no setor ou negécio escolhido. Ja a estratégia funcional refere-se as agdes
adotadas em areas particulares da Administracdo, conforme citadas anteriormente.
Assim, fala-se em estratégias de marketing, de operacdes/producao, estratégias de
recursos humanos, estratégias financeiras. Nesse caso, as estratégias funcionais
sdo o detalhamento das estratégias mais amplo (corporativa) para as areas

funcionais.

Além da importancia da gestdo estratégica e seu processo ha pouco
abordado, ao se estudar alguns autores, pode-se perceber a evolugdo deste
pensamento, seus diversos significados que fundamentam as praticas atuais da

estratégia. Dentre entre autores pode-se cita-se Ansoff (1990).

Para Ansoff (1990), na década de 1950 as organizagbes passaram a se
preocupar com o ambiente. O cuidado inicial dos estrategistas naquela década foi
com a realizagdo de mudangas na carteira estratégica da empresa por meio da
diversificacdo e internacionalizacdo. Com a evidéncia do ambiente externo e a
necessidade de analisa-lo, surgiram os estudos do chamado “Planejamento

Estratégico”.

No inicio, o planejamento estratégico consistia em apenas uma analise
racional das oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos de uma organizagéo de
producdo, e, com suporte nessa analise, elaborava-se uma “estratégia” que

conseguisse uma compatibilizagdo positiva dessas variaveis com os objetivos da
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organizacao. (ANSOFF et al., 1981). Nos anos posteriores, foram sendo adicionadas
novas “variaveis” que deveriam ser incluidas nos estudos estratégicos. Uma delas
diz respeito a implantagdo, pois apenas a analise do ambiente com a consequente
elaboracdo das estratégias ndo garantia que essas seriam implantadas e

controladas.

Ansoff trouxe grandes contribuigdes para a consolidagdo do pensamento
da estratégia, dentre as quais se pode destacar a Matriz de Ansoff. Essa matriz,
também conhecida como Matriz Produto/Mercado, € um modelo utilizado para
determinar oportunidades de crescimento de unidades de negb6cio de uma

organizagao.

Outro expoente que fundamenta a gestao estratégica € Michael Porter,
considerado um dos principais pensadores de estratégia na atualidade. O autor
explica que a principal motivagado para o desenvolvimento de suas pesquisas foi o
reconhecimento de que a estratégia competitiva € uma area de interesse crescente
para o0s executivos entenderem a dindmica da industria e da competicdo
(HERRERO, 2005).

Porter (1996) utiliza o seguinte conceito “[...] Estratégia é a criagdo de
uma posi¢cao unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades”. A
estratégia de uma corporagao € um plano-mestre abrangente que estabelece como
a corporagao ira alcancar sua missdo e seus objetivos (HUNGER; WHEELEN,
2002). Consoante Porter, a estratégia esta associada a criagdo de valor para os
acionistas, clientes e demais stakeholders. Nesse sentido, a vantagem competitiva:
[...] surge fundamentalmente do valor que uma empresa tem condi¢cdes de criar para
seus consumidores. Ela pode tomar a forma de precos inferiores aos da
concorréncia por beneficios equivalentes, ou o fornecimento de beneficios unicos
que mais do que compensam um prego-prémio. (PORTER apud HERRERO, 2005,
p. 15).

Porter identificou trés estratégias genéricas que podem ser usadas
individualmente ou em conjunto para criar uma posi¢ao sustentavel a longo prazo,

que sao: estratégia competitiva de custo, de diferenciagdo e de foco.Em seu artigo
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“O que é Estratégia” na Havard Business Review de novembro-dezembro de 1996,
que teve grande repercussdo, Porter demonstrou que a eficacia operacional
(reengenharia, reestruturacdo e melhoria continua) ndo gera vantagens
competitivas. Uma empresa somente conseguira ter um desempenho superior, em
relacdo aos principais concorrentes, se conseguir construir uma diferenciagdo aos

olhos dos clientes.

Porter também introduz os conceitos sobre as cinco forcas competitivas e
de cadeia de valor. De acordo com Porter (2009) a vantagem competitiva de uma
empresa pode ser identificada (e mensurada) pelo valor que ela consegue criar para
seus clientes e € demonstrada pelo superior retorno sobre o investimento a longo

prazo.

Esse retorno é afetado pela constante acédo de cinco forgcas competitivas,
que disputam entre si uma parcela maior do valor gerado pelo negdcio, que sao:
novos entrantes no negdécio, ameaga de substituicdo, poder de negociagcdo dos
compradores, poder de negociagao dos fornecedores e rivalidade entre as empresas

que disputam o mercado.

Mintzberg € um dos maiores criticos do pensamento estratégico
convencional, afirmando que, se as pessoas ndo compreenderem o real significado
da estratégia, ela sera de pouco valor. Para ele, “[...] a criagao de estratégias é um
processo altamente complexo e envolve os mais sofisticados, sutis e até mesmo

inconscientes processos cognitivos humanos e sociais” (HERRERO, 2005, p. 8).

Em seu classico artigo Crafting Strategy, Mintzberg fez uma analogia
entre a criagdo da estratégia e a habilidade de um escultor, mostrando no processo
a existéncia de elementos, como visdo, intuicdo, criatividade, imaginagdo, dominio
de detalhes e descoberta de padrdes pela aprendizagem continua que ocorre
enquanto a obra é esculpida (MINTZBERG apud HERRERO, 2005).

Para Mintzberg (1992) a definicdo de estratégia perpassa por cinco
definigdes: estratégia € um plano, uma direcdo, um plano a ser seguido ( significa

que a estratégia € um curso de agao conscientemente definido para lidar com uma
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determinada situacado); estratégia € um padrdo, isto €, consisténcia de
comportamento ao longo do tempo (que pode ser identificado num fluxo de agdes
realizadas por uma organizagdo. Geralmente os padrées podem ser visualizados
nas estratégias emergentes, quando aparecem independentemente das intencdes
dos formuladores das estratégias); estratégia é posicao, a determinagao de certos
produtos em determinados mercados (o desafio da organizacdo consiste em
encontrar um nicho ecolégico no qual as possibilidades de retorno econédmico sejam
superiores as de seus concorrentes); estratégia € perspectiva, a maneira
fundamental de uma organizagcado fazer as coisas (significa colocar o foco das
atencdes no estrategista, em seus modelos mentais e como ele enxerga o0 mundo.
Nesse sentido, a estratégia é uma invengdo, um conceito abstrato que surge na
mente coletiva da organizagdo, € uma proposta compartilhada pelos membros de
uma organizagao por meio de suas intencdes e agdes). A quinta definicdo também
utilizada é estratégia € um truque, manobra especifica para enganar o concorrente
(geralmente a manobra é anunciada por meio dos sinais de mercado que uma
empresa emite para dissuadir seus concorrentes de algum movimento competitivo)
(MINTZBERG, 2000).

Em sua obra Safari de Estratégia, o autor propde uma revisdo do
pensamento estratégico envolvendo questdes de conteudo, processo e ambiente
estratégico. Mintzberg (2000) trata de 10 pontos distintos do pensamento

estratégico.

Para Mintzberg uma estratégia € criar ajuste entre as atividades de uma
empresa. O sucesso de uma estratégia depende de fazer bem varias coisas- e néo
apenas algumas- e da integracdo entre elas. Se nado houver ajuste entre as
atividades, ndo ha estratégia diferenciada e ha pouca sustentabilidade. A geréncia
se volta para a tarefa mais simples de supervisionar os departamentos
independentes, e a eficacia operacional determina o desempenho relativo de uma
organizacao (MINTZBERG et al., 2006).

Para efeitos deste estudo além dos autores até aqui acima serdo

ilustrados os pensamentos de Prahalad e Hamel (2005) e de Kaplan e Norton (1997)
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sobre gestdo estratégica, por serem os tedricos que melhor fundamentam este

trabalho.

3.2.2.1 Prahalad e Hamel

Prahalad e Hamel (2005) inovaram no debate sobre a estratégia. Além de
uma nova visdo sobre o conceito de estratégia, os autores introduziram novos
conceitos, como intencdo estratégica, competéncias essenciais, arquitetura
estratégica e regeneracdo da estratégia. Os autores propdem uma visdo de
estratégia com base na competicdo pelo futuro e pela criacdo de oportunidades
emergentes, isto é, pela posse de um novo espago competitivo. Eles defendem a
ideia de chegar na frente e ndao em correr atras do atraso. “Criar o futuro € um
desafio maior do que acompanha-lo, para o qual é preciso criar o proprio mapa.”
(PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 26).

Esta visdo de estratégia reconhece que uma empresa precisa
desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro. Reconhece
que nao é suficiente situar a empresa em uma posicao 6tima dentro dos mercados
existentes, pois o desafio € penetrar na nuvem da incerteza e desenvolver uma
grande capacidade de previsdo dos paradeiros dos mercados de amanha.
Reconhece ainda a necessidade da realizagdo de algo mais do que o ritual do
planejamento anual incrementalista: “[...] € necessario uma arquitetura estratégica
que elabore a planta para a construgao das competéncias necessarias para dominar
os mercados futuros.” (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 26).

Esta visdo esta menos preocupada com garantir uma adequacéao total
entre metas e recursos e mais preocupada em criar metas que superem os limites e

desafiem os funcionarios a conseguir o aparentemente impossivel.

Vai além da alocagdo de recursos escassos a projetos que competem
entre si. Neste sentido, a estratégia é a luta para superar as limitagbes de recursos

por meio de uma busca criativa e infindavel da melhor “alavancagem” dos recursos.
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Aqui se reconhece que as empresas competem além das fronteiras dos
setores existentes, e competem para criar a estrutura dos setores futuros. E
reconhecido o fato de que a competicdo pela lideranga de competéncias essenciais
(core competence) precede a competicdo pela lideranga de produtos (PRAHALAD;
HAMEL, 2005).

N&o s6 Mas também
O desafio competitivo
Reengenharia de processos Regeneracao de estratégias
Transformagao organizacional Transformacgao do setor

Competindo pela participagdo no mercado Competindo pela participagao nas oportunidades
A descoberta do futuro

Estratégia com aprendizado Estratégia como esquecimento

Estratégia com posicionamento Estratégia como previsdo

Planos estratégicos Arquitetura estratégica
Mobilizagao para o futuro

Estratégia como adequacgéao Estratégia como limite

Estratégia como acumulo de recursos e
alavancagem

Chegar primeiro ao futuro

Competir dentro da estrutura existente do
setor

Estratégia como alocacgao de recursos

Competir para moldar a estrutura futura do setor

Competir para a lideranga de competéncias
essenciais

Competir como entidade isolada Competir como uma coalizacao

Maximizar a proporgao de sucesso de novos [ Maximizar a taxa de aprendizado de novos
produtos mercados

Minimizar o tempo de entrada do produto no
mercado

Quadro 1 - O novo paradigma da Estratégia
Fonte: Prahalad e Hamel (2005, p. 27)

Competir para a lideranga de produtos

Minimizar o tempo para preempgéo global

De acordo com Prahalad e Hamel (2005), os executivos dedicam pouco
tempo a criagdo do futuro de suas empresas porque estao “armadilhados” com as
questdes operacionais do dia-a-dia e tém reduzido entendimento da criagcdo e

implementagao da estratégia.

Nao basta que uma empresa diminua seu tamanho e aumente sua
eficiéncia e rapidez; por mais importantes que sejam essas tarefas, a
empresa também precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar suas
estratégias centrais e reinventar seu setor. (HAMEL E PRAHALAD apud
HERRERO, 2005, p.12).
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Os autores ainda criticam a forma como a estratégia é utilizada em muitas
empresas ou como é ensinada nas escolas de Administragao “[...] parece estar mais
preocupada em posicionar produtos e empresas dentro da estrutura existente do
que em criar os setores de amanha.” (HERRERO, 2005, p. 12).

Os autores defendem a ideia de que é o futuro que tém de atrair a

atengao da geréncia sénior de uma organizagao.

Embora o downsizing e o redesenho de processos centrais sejam tarefas
legitimas e importantes, eles tém mais relagdo com a manutengcdo dos negdcios
atuais do que com a criagdo dos setores do futuro. Nenhum dos dois substitui a
imaginacédo e a criagado do futuro. Nenhum garantira o sucesso continuo de uma
empresa que nao regenerar suas principais estratégias. Uma empresa bem-
sucedida em reestruturagcdo e reengenharia, mas incapaz de criar os mercados do
futuro, entrara na estafante rotina de tentar se manter um passo a frente das
margens e lucros em constante declinio, advindos dos negdécios do passado
(PRAHALAD; HAMEL, 2005).

Desta forma, os autores evidenciam para os executivos a reflexdo sobre
0s seguintes temas da gestéo estratégica: a estratégia deve possibilitar a discusséo
da identidade da empresa e suas aspiragdes num horizonte de cinco a dez anos; a
estratégia deve criar insights sobre como ajudar as bases da competicdo do setor; a
estratégia deve ajudar a identificar as necessidades emergentes e ndo articuladas
dos clientes; a estratégia deve possibilitar a percepgdo de ameaca de novos
competidores nao tradicionais; e a estratégia deve confrontar a forma tradicional

como a empresa realiza o seu plano estratégico. (PRAHALAD; HAMEL, 2005).

Conforme os autores, muitos empresarios e executivos também guardam
uma falsa ideia sobre qual é a verdadeira questao estratégica, ao considerarem que
suas empresas enfrentam problemas com a execugado da estratégia, quando, na
verdade, suas empresas perderam posicdo competitiva em relacdo a novos
entrantes que mudaram as bases da competicdo. Para os autores, a estratégia € um
esforgo criativo para imaginar o futuro das organizagdes. O processo estratégico

deve se iniciar com a seguinte pergunta: o que se precisa fazer diferente hoje, caso
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se queira criar um novo futuro para a organizacao? A resposta direta: uma estratégia

inovadora, criativa e revolucionaria.

Hoje Daqui a Cinco/Dez Anos

Que clientes vocé esta servindo hoje? Que clientes estara servindo no futuro?

Por meio de que canais vocé atinge os clientes hoje? Por meio de que canais atingira is clientes
no futuro?

Quais séo seus concorrentes hoje? Quais seréo seus concorrentes no futuro?

Qual é a base de sua vantagem competitiva hoje? Qual € a base de sua vantagem competitiva
no futuro?

De onde vém seus lucros hoje? De onde virao seus lucros no futuro?

Que habilidades ou capacidades fazem de sua|Que habilidades ou capacidades fardo de

empresa uma empresa Unica hoje? sua empresa uma empresa unica no futuro?

De que mercados de produtos finais vocé participa|De que mercados de produtos finais

hoje? participara no futuro?

Quadro 2 - Perguntas sobre lideranga de mercado
Fonte: Prahalad e Hamel (2002, p. 19).

O conceito de regeneracao de estratégias traz o fator de inovagao e diz
que a estratégia é entendida como inteligéncia e a imaginagdo dos empresarios,
executivos e colaboradores da organizagdo. Sao esses aspectos que possibilitam a
regeneragao de estratégias ja superadas pelo novo contexto dos negdcios. Significa
também aprender a abandonar os atuais modelos mentais na organizacédo, que

limitam a percepg¢éo dos executivos em relagdo as novas tendéncias da sociedade.

Como criagao, a estratégia deve ser elaborada para transformar ndo so6 a
empresa, mas principalmente o setor de atividade em que ela atua, possibilitando a
lideranga na competicdo pelas oportunidades do futuro. A intengcéo estratégica é a
expressao utilizada em Hamel e Prahalad para substituir o conceito de viséo
estratégica. Para eles, a intencdo estratégica cria a nogcdo de propdsito na
organizacdo, um senso de direcionamento comum e o destino estratégico, além de
inspirar e motivar a equipe de colaboradores. A intengcdo estratégica da foco a
organizagdo, sendo que o maior desafio “[...] ndo € apenas concentrar-se em
algumas coisas de cada vez, mas concentrar-se nas coisas certas; concentrar-se
nas atividades que causardo o maior impacto em termos de valor percebido pelo
cliente.” (HERRERO, 2005, p. 13).

O conceito de intengdo estratégica introduzido por Prahalad e Hamel

antecipa um dos maiores desafios enfrentados nos projetos de Balanced Scorecard:
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estabelecer um alinhamento entre os objetivos dos individuos e os objetivos

estratégicos da organizagao.

Transformar a intengdo estratégica em realidade exige que todos os
funcionarios saibam exatamente de que forma sua contribuicdo é essencial
para a concretizagao da intencao estratégica. Nao sé todos na organizagao
precisam achar o objetivo emocionalmente propulsor, como também todos
os funcionarios precisam entender a ligagdo entre seu préprio trabalho e a
concretizagdo da meta. Em suma, a intengdo estratégica precisa ser
personalizada para cada funcionario. (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 14).

Os executivos dificilmente discordariam da afirmac&o de que a estratégia
esta voltada para a criacdo de valor para os clientes, para a superagao dos
concorrentes e para a criagcao de espacos competitivos. Ela precisa, no entanto,
atender aos objetivos dos acionistas e demais stakeholders. Segundo Gary Hamel,
no atual ambiente dos negdcios, “[...] € impossivel corresponder as expectativas
crescentes dos investidores sem de fato criar nova riqueza. Para criar nova riqueza
€ preciso inovar - de maneira que 0s concorrentes nao consigam imitar.”
(HERRERO, 2005, p. 14).

O outro conceito introduzido pelos autores € o de arquitetura estratégica-
A arquitetura estratégica seria o elo de ligacdo entre a intengcédo estratégica e as
competéncias essenciais da organizacao; € a forma como a organizagcado aborda as
oportunidades emergentes. A arquitetura estratégica “[...] mostra a organizagédo que
competéncias ela precisa comegar a desenvolver agora, que novos grupos de
clientes precisa comecgar a atender agora para interceptar o futuro.” (HERRERO,
2005, p. 14).

A arquitetura estratégica define o que precisamos fazer certo agora para
interceptar o futuro. Uma arquitetura estratégica € o vinculo essencial entre
0 hoje e o amanha, entre o curto prazo e o longo prazo. Mostra a
organizagdo que competéncias ela precisa comecgar a desenvolver agora,
que novos grupos de clientes precisa entender agora, que novos canais
deveria estar explorando agora para interceptar o futuro. A arquitetura
estratégica € um plano amplo apara abordar a oportunidade. A pergunta
feita pela arquitetura estratégica ndo € o que precisamos fazer para
maximizar nosso faturamento ou fatia de mercado de um produto existente,
mas sim o que precisamos fazer hoje, em termos de aquisicdo de
competéncias, para nos prepararmos para capturar uma fatia significativa
do faturamento futuro em uma arena de oportunidades emergente.
(PRAHALAD e HAMEL; 2005 p. 125).
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Ja o conceito de competéncias essenciais pode ser considerado como a
principal contribuicdo de Hamel e Prahalad para o melhor entendimento da natureza
da estratégia. Eles utilizam a metafora da organizagdo como uma arvore para
explicar o conceito: “[...] o tronco e os galhos principais sdo os produtos essenciais;
os galhos menores, as unidades de negécios; as folhas, flores e frutos sdo os
produtos finais. O sistema de raiz que prové a nutricdo, sustentacéo e estabilidade é
a competéncia essencial.” (HERRERO, 2005, p. 14).

As competéncias essenciais podem ser definidas como “o aprendizado
coletivo na organizacéo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de
producao e integrar as multiplas correntes de tecnologia”. Elas desempenham papel
importante na criagdo de novos espacos competitivos, possibilitam aumento forte do
valor percebido pelos clientes, ajudam as empresas a se diferenciarem dos
concorrentes e produzem valor para os acionistas. (HERRERO, 2005). Ao contrario
dos ativos fisicos, as competéncias ndo sofrem “desgaste”, embora uma
competéncia essencial possa perder valor com o tempo. Em geral, quanto mais a
competéncia é usada, mais aprimorada e mais valiosa ela se torna (PRAHALAD;
HAMEL, 2005).

Embora as vozes que clamam por um novo paradigma organizacional (mais
enxuto, mais nivelado, virtual, modular etc) sejam numerosas, ndo ha um
clamor concomitante por um novo paradigma da estratégia. Entretanto,
acreditamos que a forma como muitas empresas elaboram sua estratégia
esta tdo desatualizada e é tdo toxica quanto sua organizagdo. Entretanto,
para enxugar e adequar uma organizagao, ainda € preciso cérebro. Mas o
cérebro que temos em mente ndo é o cérebro do principal executivo ou do
responsavel pelo planejamento estratégico. Ao contrario, € uma amalgama
da inteligéncia e imaginacgao coletiva dos gerentes e funcionarios de toda
empresa, que precisam possuir uma visdo ampliada do que significa ser
estratégico. (PRAHLAD; HAMEL, 2005, p. 125).

3.2.2.2 Kaplan e Norton

Na reflexdo de Herrero (2005), a gestdo estratégica vem a cada dia
conquistando defensores devido em razéo das dificuldades da alta administracéo e
da equipe de colaboradores na execugdo de suas estratégias de negocios. De

acordo com Kaplan e Norton, esse fato decorre de duas causas:
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[...] a primeira é que, como ndo existe uma maneira amplamente aceita de
descrever a estratégia, as organizagdes tentam executar algo que nem esta
mesmo definido. A segunda é que os sistemas gerenciais ndo estédo
integrados com a estratégia organizacional. Se os principais direcionadores
da mudanga da organizagdo ndo estiverem focados na estratégia, a
execucao bem-sucedida sera impossivel. (HERRERO, 2005, p. 6).

Para a execugdo da gestdo estratégica ser bem-sucedida, Kaplan e
Norton recomendam que as organizag¢des criem em suas estruturas organizacionais
uma unidade de gestao estratégica, responsavel pela formulacdo, execugao e
monitoramento da estratégia competitiva, utilizando como referéncia a metodologia
do Balanced Scorecard (HERRERO, 2005).

“A estratégia de uma organizacao descreve como ela pretende criar valor
para seus acionistas, clientes e cidadaos.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5). A chave
para a implementagdo da estratégia € a compreensido da hipétese subjacente por
todos na organizagdo, o alinhamento dos recursos com as hipoteses, o teste
continuo das hipoteses e sua adaptagao em tempo real, conforme as necessidades.
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Kaplan e Norton, em seu livro A Estratégia em Acdo (2004) conceituam

estratégia como:

[...] a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de
negoécios pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos
quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas
de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes e financeiros. Essa abordagem €& consistente com a analise
competitiva e de industrias articulada nos respeitados livros de Michael
Porter sobre estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 38).

O conceito de estratégia

“Conceituamos estratégia como a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades
de negdcio pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve
atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e
selecionando as capacidades individuais para atingir os objetivos internos, dos clientes e
financeiros.”

A estratégia significa ter um foco

“A arte da estratégia consiste em identificar e buscar exceléncia nos poucos processos criticos que
reforcam a criacdo de valor para os clientes.”

A estratégia exige mudanga no status quo

“A estratégia exige mudangas em praticamente todas as partes da organizagdo. A estratégia
demanda trabalho em equipe para a coordenacgéo das mudancas.”
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A estratégia concretiza a visao

“A visao cria a imagem do destino. A estratégia define a légica de concretizagdo da visdo. Viséo e
estratégia sdo complementos essenciais.”

A estratégia precisa ser mensurada

“Meca a estratégia. Significa que todos os objetivos e indicadores do balanced scorecard -
financeiros e nao financeiros - devem emanar da visao e da estratégia da organizagado.”

A estratégia reflete a proposicao de valor

“A proposicao de valor para o cliente e a maneira como se converte em crescimento e rentabilidade
para os acionistas sao fundamentos da estratégia.”

Quadro 3 - A Estratégia na viséo de Kaplan e Norton
Fonte: Herrero (2005, p. 18).

A grande questao que os autores buscam é “Por que tantas empresas
ndao sado bem sucedidas em sua formulacdo e principalmente em sua
implementagdo? Qual é a origem desse problema com a estratégia?” (KAPLAN;
NORTON apud HERRERO, 2005, p. 17).

Para eles, a raiz do problema esta num conjunto de fatores integrados: a
estratégia competitiva € um pouco abstrata; a alta administragdo tem dificuldades
para traduzir a estratégia em objetivos da organizagéo; as pessoas tém dificuldades
para entender o significado da estratégia; e os sistemas gerenciais, por néo estarem

alinhados a ela, criam barreiras para sua execucao (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os autores também defendem a ideia de que na Era do Conhecimento a
estratégia ndo sé mais se restringe a alta administragdo da empresa, mas estratégia

deve ser executada também por todos os niveis da organizagao.

E preciso mudar os comportamentos e adotar novos valores. A chave para
a transformacgéao € inserir a estratégia no centro do processo gerencial. No
entanto é impossivel executar a estratégia sem antes compreendé-la, e ndo
ha como compreendé-la sem antes descrevé-la. (KAPLAN; NORTON apud
HERRERO, 2005, p. 18).

Para os autores a estratégia precisa ser vista como um conjunto de

conceitos integrados:
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A estratégia € um passo de um processo continuo: significa reconhecer que o processo da
estratégia se inicia com a definicdo da misséo e, de forma continua, deve ser desdobrado para as
acdes dos colaboradores da organizacdo, que tém seus objetivos individuais alinhados a ela. O
processo é continuo porque ele é monitorado constantemente pelos diferentes sistemas gerenciais
da empresa.

A estratégia é hipdtese: significa reconhecer que o movimento da empresa de sua situagao atual
para o destino estratégico é algo inédito para a organizagdo e marcado pelas incertezas existentes
tanto no Ambito da sociedade como do ambiente competitivo.

A estratégia consiste em temas estratégicos complementares: significa reconhecer que a estratégia
é desdobrada em temas estratégicos para estimular a andlise, o debate de novas idéias e a
imaginagédo dos colaboradores. Esses temas permitem determinar as prioridades da organizacao
em relagéo a temas conflitantes como, por exemplo, a énfase no curto ou no longo prazo, ao ainda
a busca de crescimento das vendas versus a rentabilidade.

A estratégia equilibra forgas contraditérias: significa reconhecer que o objetivo de toda estratégia é
criagdo de valor para o acionista. Entretanto, esse objetivo somente sera atingido se a empresa
conseguir gerar, em primeiro lugar, valor para os clientes, e em seguida, para os demais
stakeholders.

A estratégia descreve uma proposicao de valor diferenciada: significa reconhecer que a
organizacgao precisa fazer uma escolha sobre qual segmento de clientes € mais importante para ela
e, a partir dai, desenvolver uma proposta de valor diferenciada, que estimule esses clientes a fazer
negocios com a empresa.

A estratégia alinha as atividades internas com a proposi¢céo de valor: significa reconhecer que a
proposta de valor somente chegara até os clientes se 0s processos internos de negdcio e
atividades internas da organizacao estiverem alinhadas a ela.

A estratégia transforma os ativos intangiveis: significa reconhecer que a perspectiva do
aprendizado e crescimento é o fundamento de toda a estratégia e do processo de criagao de valor.
O desafio para os executivos é promover um alinhamento entre os recursos humanos, a tecnologia
da informacao e o clima organizacional e a estratégia de diferenciacdo para os clientes.

Quadro 4 - Conceitos integrados de estratégia
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p. 20).

As empresas da Era da Informacdo serdao bem-sucedidas investindo e
gerenciando seus ativos intelectuais. A especializacdo funcional tem que ser
integrada a processos de negdécios baseados no cliente. A produgdo em massa e 0s
servicos e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos e
servicos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam ser
individualizados de acordo com segmentos de clientes-alvo. A inovagao e a melhoria
de produtos, servigos e processos nascerdao da reciclagem dos funcionarios, pelo
uso de tecnologias de informagbes e de procedimentos organizacionais
estrategicamente alinhados (KAPLAN; NORTON, 2004).

A medida que as organizagdes investem na aquisicdo dessas novas
capacidades, seu sucesso (ou fracasso) ndo pode ser motivado ou medido a curto
prazo pelo modelo tradicional da Contabilidade financeira. Esse modelo financeiro,

desenvolvido para as empresas comerciais e corporagdes da Era Industrial, mede
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acontecimentos passados, mas n&o os investimentos nas capacidades que
produzirdo valor futuro. Nessa perspectiva, o Balanced Scorecard € um novo
instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do
desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, nascem de um
esforgo consciente de tradugéo da estratégia organizacional em objetivos e medidas
tangiveis (KAPLAN; NORTON, 2004).

[...] as medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a
trajetéria organizacional em ambientes competitivos. Sdo indicadores de
ocorréncias (legging indicators) incapazes de captar grande parte do valor
criado ou destruido pelas ag¢des dos executivos no ultimo periodo contabil.
As medidas financeiras contam parte, mas nado toda, da histéria das agbes
passadas e ndo fornecem orientagbes adequadas para as agdes que devem
ser realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro futuro. (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 24).

Kaplan e Norton (2006) identificam cinco principios-chave para alinhar os
sistemas de mensuracdo e gestdo com a estratégia, que s&o os principios da
organizacdo orientada para a estratégia: 1 - mobilizar a mudanga por meio da
lideranga executiva, 2 - traduzir a estratégia em termos operacionais, 3 - alinhar a
organizagao com a estratégia, 4 - motivar para transformar a estratégia em tarefa de

todos; e 5 - gerenciar para converter a estratégia em processo continuo.

O principio um, mobilizar a mudanga por meio da lideranga, ocorre pela
identificacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos selecionados para as
perspectivas de valor, mostrando como os ativos intangiveis se transformam em
resultados financeiros. O principio dois ocorre mediante a proposta de realizagao de
um mapa estratégico, um modelo geral que representa a estratégia por meio de
objetivos especificos, que podem ser interligados pelas relagbes de causa e efeito,
ao longo de quatro perspectivas do BSC. O modelo do BSC alinhou processos,
pessoas e tecnologias com a proposta de valor para os clientes e com os objetivos
dos clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 2006).

O principio trés, de alinhar todas as unidades organizacionais com a

estratégia, traz a ideia de que as corporagdes operam sob guarda-chuva corporativo
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unico, de modo a obter economias de escala e escopo. Para tal, a administracao
corporativa precisa de uma ferramenta para articular a teoria sobre como operar as
varias unidades que constituem a estrutura organizacional, de modo a gerar valor
além do que cada unidade seria capaz de criar de maneira isolada, sem orientacéo e
intervencao central. A administracdo corporativa também deve promover o
alinhamento das pessoas e dos processos e sistemas gerenciais com a estratégia,
que equivale aos principios quatro e cinco da organizagdo orientada para a

estratégia (KAPLAN; NORTON; 2006).

Estratégia Organizacional

Consisténcia Estratégica

Principio 2

Traduzir a estratégia em termos
operacionais

Desenvolvimento do Mapa
Estrategico

Criagio do BSC
Definicdo de Metas

Priorizagio das iniciativas

Alinhamento Organizacional

Principio 3

Alinhar a organizacio a
estratégia

Definigao do papel da
corporacio

Alinhamento da corporagao e
das UNEs

Alinhamento das UNEs e das
unidades de apoio

Alinhamento do Conselho de
administracio

Alinhamento do Capital
Humano

Principio 4

Motivar para transformar a
estratégia em tarefa de todos

Promocao da consciéncia
estratégica

Alint dos objeti
individuais

Alinhamento dos incentivos
individuais

Alinhamento do

Alinhamento dos sistemas de
planejamento e controle

Principio 5

Governar para converter a
estratégia em processo continuo

Processo de Planejamento
Planejamento de iniciativas
Planejamento integrado de RH/T1
Ligacio com o orcamento
Gestdo de Operagoes

Melhoria de Processos

Atribuicio de

Responsabilidades desenvolvimento de

competéncias Gest3o de iniciativas

Compartilhamento de
conhecimentos

Aprendizado e Controle

Sistema de relatorios do BSC

Reunides de andlise estratégica

Lideranca Executiva

Principio 1

Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva
Comprometimento da alta lideranca

Elaboragio clara do argumento pela mudanca

Figura 3 - Principios-chave da organizagao orientada para a estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2006, p. 323).

A execucgao da estratégia resulta de uma atencdo consciente, combinada
com lideranga e processos a gestdo, para descrever e medir a estratégia, para
alinhar unidades organizacionais internas e externas com a estratégia, para alinhar
funcionarios com estratégia por meio da motivagdo intrinseca e extrinseca e de
programas convergentes de desenvolvimento de competéncias. Alinhar também os

processos da gestao, sistemas de relatdrios e reunides de analise e revisdao, com
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execugao, o monitoramento e a adaptacdo da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2006).

Herrero (2005) acentua que os desafios da gestdo da estratégia baseada
no Balanced Scorecard, que pode ser definida como a constru¢gao de uma estratégia
competitiva que gera valor superior aos stakeholders, sdo os seguintes: tornar a
formulacdo e a implementacdo da estratégia um processo continuo de
aprendizagem, em que todos os profissionais da empresa sejam envolvidos em
todas as suas fases de desenvolvimento, colocar a estratégia no centro do negécio
e, consequentemente, no interior do processo gerencial; integrar a estratégia no dia
a dia operacional das pessoas, assegurar a compreensao da estratégia por todos os
colaboradores da organizagdo, para o melhor desempenho de seus papéis;
descrever a estratégia da organizagcao numa linguagem de facil entendimento e de
simples explicacdo, a fim de estimular a troca de ideias € o envolvimento das
pessoas;traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros e
indicadores qualitativos para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de ativos

tangiveis e intangiveis, na geragao de valor para a organizagao.

Kaplan e Norton (1997) acentuam que as organizagdes precisam
aprender num “circuito duplo”, que ocorre quando os executivos questionam
pressupostos e avaliam se as teorias com que estido trabalhando continuam
coerentes com os indicios, observagdes e experiéncias reais. Para tal, os executivos
devem receber feedback para saber se a estratégia planejada esta sendo executada
de acordo com o plano, bem como para saber se estratégia planejada continua
sendo viavel e bem-sucedida. Os gerentes precisam de informagbdes que lhes
permitam avaliar se os pressupostos utilizados por ocasido do desenvolvimento da

estratégia continuam validos.

Kaplan e Norton (1997) propéem o Balanced Scorecard, um instrumento
que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho
financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforco
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consciente e rigoroso de tradugdo da estratégia organizacional em objetivos e
medidas tangiveis (KAPLAN; NORTON, 1997).

O conceito do Balanced Scorecard nao é estatico, mas dinamico, estando
em constante evolugdo. Em uma perspectiva histérica, desde sua origem, em 1992,
este conceito vem incorporando a aprendizagem e 0s novos conhecimentos
decorrentes de sua implementacdo em centenas de empresas de partes diferentes
do mundo, bem como das pesquisas conduzidas por Kaplan e Norton (1997). A
evolugdo deste conceito é descrita por Herrero (2005) em quatro fases distintas a

seguir relacionadas:

A primeira é a fase em que o BSC é visto como ferramenta de
mensuracdo. Nesta, os lideres das empresas acreditavam que as medidas
financeiras tradicionais de avaliacdo de desempenho estavam prejudicando a
capacidade das empresas de criar valor econdmico para o futuro; entdo surgiu o
BSC como ferramenta que vinculava as medidas de performance a estratégia da

organizacgao.

A fase seguinte € aquela em que o BSC é visto como ferramenta de
implementacdo da estratégia. E caracterizada pela principal licdo de que o BSC
estava sendo utilizado como uma eficiente ferramenta para a implementagcao da
estratégia, e ndo apenas como um instrumento de mensuragdo da performance.
Aqui o BSC incorpora quatro novos processos de negocios (traducdo da viséo;
comunicagao e conexao; planejamento de negdcios e feedback e aprendizado) que
possibilitavam a conexao dos objetivos estratégicos de longo prazo com as ag¢des de

curto prazo.

A fase trés caracteriza o BSC como um Sistema da Gestédo Estratégica.
Esta caracteriza-se pelo aprendizado das empresas que haviam implementado com
sucesso o BSC. Esta ferramenta permitiu o alinhamento dos recursos
organizacionais (como equipes executivas, unidades de negocios, areas de apoio,
tecnologia da informacao e recrutamento e treianemnto de empregados) e criava o

foco necessario para a implementagcdo da estratégia. Nesta fase, as empresas que
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pretendessem se tornar uma organizacgao orientada para a estratégia deveriam fazer

uso dos principios de uma organizagao voltada para a estratégia.

A quarta e ultima fase é a do BSC como Modelo da Gestdo Estratégica,
caracterizado pelo aprendizado de dois novos conceitos: os objetivos estratégicos
deveriam interligar-se em relacbes de causa e efeito e a criagdo dos mapas
estratégicos que possibilitavam descrever e comunicar a estratégia para os
participantes da organizagdo. Além disso, Kaplan e Norton (1997), com base nas
quatro perspectivas, procuraram incorporar no processo do BSC todos os avancos
em uma gestao de negocios num sistema da gestdo estratégica integrado. Nesta
fase, os autores também enfatizaram a gestdo do conhecimento com o

aprofundamento da metodologia da perspectiva de aprendizagem e renovagao.

Um Balanced Scorecard bem elaborado € a explicitacdo das teorias
estratégicas operacionais da empresa. O scorecard deve estar baseado numa série
de relagbes de causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos
tempos de respostas e graus de correlagédo entre as medidas do scorecard. Com a
quantificacdo das relagdes entre as medidas do scorecard, as revisdes periddicas e
o0 monitoramento do desempenho podem assumir a forma de teste de hipdteses
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Se os funcionarios e gerentes de uma empresa tiverem cumprido as
metas dos vetores de desempenho e os resultados esperados nao tiverem sido
alcangados, isto indicara que a teoria implicita na estratégia podera nao estar mais
valida. Nesse caso, os executivos devem dar inicio a um intenso dialogo para
analisar as condicbes de mercado, as propostas de valor que eles estdo oferecendo
aos clientes-alvo, o comportamento dos concorrentes e as capacidades internas. O
resultado pode ser a reafirmacao da crenca na estratégia atual, mas com o ajuste da
relacdo quantitativa entre as medidas estratégicas do Balanced Scorecard. Por outro
lado, a revisdo estratégica pode revelar a necessidade de uma estratégia
inteiramente nova em face dos novos em relacdo as condicdes de mercado e as
capacidades internas. Em qualquer um dos casos, o scorecard tera estimulado o
aprendizado entre os executivos com relacdo a viabilidade e a validade da

estratégia.
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Referidos autores ressaltam que as experiéncias mostram que a coleta de
dados, teste de hipoteses, reflexdo, aprendizado estratégico e adaptacao
constituem-se como fundamentais para a implementacdo bem-sucedida da
estratégia empresarial. O aprendizado estratégico alimenta o processo seguinte de
visdo e estratégia, em que os objetivos extraidos das diversas perspectivas sao
analisados, atualizados e substituidos de acordo com a visdo mais atualizada dos
resultados estratégicos e dos vetores de desempenho necessarios para os periodos
futuros (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) garantem que o verdadeiro poder do Balanced
Scorecard ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em
um sistema da gestdo estratégica. Conforme cresce a adog¢do do Balanced
Scorecard, as empresas constatam que ele pode ser utilizado para: esclarecer e
obter consenso em relagado a estratégia, comunicar a estratégia a toda a empresa,
alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia, associar os objetivos
estratégicos com metas de longo prazo e orgcamentos anuais, identificar e alinhar as
iniciativas estratégicas, realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas, obter

feedback para aprofundar o conhecimento das estratégias e aperfeicoa-las.

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos
sistemas gerenciais constituidos com base no scorecard asseguram que a
organizacao fique alinhada e focalizada na implementacdo da estratégia de longo
prazo. Desta forma, o Balanced Scorecard torna-se a base para o gerenciamento
das empresas na Era da Informac&o (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.3 Fundamentos sobre a Gestao por Competéncias

3.3.1 Conceitos de competéncias

Dutra (2008) lembra que as pesquisas realizadas desde 1998 por Fischer

(2001) indicam o interesse crescente das empresas pela gestdo de pessoas com
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base em competéncias. Os fatos permitem asserir que o conceito ndo € um
modismo, e, para oferecer uma idéia dessa jornada, o desenvolvimento do conceito
de competéncia até o momento, foi dividido didaticamente em quatro fases distintas
(DUTRA, 2008).

A primeira diz respeito a ideia de competéncia como base para a selegao
e o desenvolvimento de pessoas. O conceito esta voltado em McClelland (1973) e
Boyatzis (1982), elaborado com o suporte na observagado das competéncias como
diferenciadoras que conduziam as pessoas ao sucesso profissional. Fazia-se um
levantamento das competéncias de histérias de sucesso das pessoas na empresa, €
essas eram estabelecidas como padrdo para analisar as demais e para orientar os
processos de selecdo, escolha, avaliagdo para desenvolvimento e orientagdo do

processo de capacitacio.

A grande critica efetuada a esse procedimento é o fato de a mesma
caracterizacao de competéncia ser aplicada indistintamente a todos. Nessa época,
final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, os conceitos eram atribuidos a pessoas
tidas como estratégicas. Ao se realizar a definigdo das competéncias diferenciadoras
de forma indistinta, verificava-se que as exigéncias sobre uma pessoa em posigao
de geréncia operacional diferiam substancialmente das que incidiam sobre uma

pessoa em posto de geréncia estratégica. (DUTRA, 2008).

A segunda fase trata a competéncia por nivel de complexidade. Ao
incorporarem 0s conceitos de competéncia, as empresas foram naturalmente
criando escalas de diferenciacdo por niveis de complexidade. Normalmente, essas
escalas de complexidade se apresentavam como diferentes niveis de entrega da
competéncia (DUTRA, 2008). Nessa fase, alguns desconfortos em relagdo ao uso
do conceito de competéncias surgiram, tais como: vinculagdo da competéncia a
trajetérias de sucesso em realidades passadas, auséncia de vinculagdo das
competéncias em relagdo aos objetivos estratégicos da empresa e necessidade de
estender a utilizagdo do conceito para as demais politicas da gestdo de pessoas da

empresa, CoOmo remuneracao e carreira.
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A terceira fase considera a competéncia como conceito integrador da
gestdo de pessoas e destas com objetivos estratégicos da empresa. O conceito de
competéncia organizacional estimula a discussdo sobre como compatibilizar as
competéncias organizacionais e individuais. Dessa forma, as competéncias
humanas ndo mais derivariam das trajetérias de sucesso das pessoas dentro da
empresa, e sim dos objetivos estratégicos e das competéncias organizacionais.
Nessa fase, inicia-se outra forma de olhar a gestdo de pessoas, buscando a
interagdo dessa gestdo com os objetivos estratégicos da empresa e a integracéo da
gestdo de pessoas em si. Os grandes avangos vieram quando o conceito foi
caracterizado como entrega e agregacéao de valor, e a ele incorporados os conceitos
complementares: o de complexidade e o de espago ocupacional. A incorporagao
desses conceitos permitiu estender o uso da competéncia para trabalhar com
questdes ligadas a carreira e remuneragao. Durante a segunda metade da década
de 1990, foi possivel observar a rapida evolugdo do uso do conceito no
aprimoramento da gestdo de pessoas. Hoje, a articulagcdo entre os conceitos de
competéncia, complexidade e espag¢o ocupacional permite maior envolvimento dos
gestores na administracao de pessoas e melhor avaliagao das repercussoes de suas
decisbées (DUTRA, 2008).

A quarta fase € a da apropriagcdo, pelas pessoas, dos conceitos de
competéncia. Essa apropriacdo, por parte das pessoas, dos conceitos de
competéncia, complexidade e espaco ocupacional € fundamental para o seu
continuo apropriamento. As empresas, que no Brasil conseguiram grandes avangos
na gestdo de pessoas, trabalharam em duas frentes de forma simultanea: de um
lado, aprimoram seus sistemas da gestao de pessoas e, de outro, estimularam-nas a
formular seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional. Quando elas
compreendem o0s conceitos e nao utilizam para pensar o préprio desenvolvimento,
reduzem os instrumentos e processos derivados desses conceitos e rituais

burocraticos.

De acordo com Dutra (2008), sdo poucas as empresas que estdo na
terceira fase desse processo, a maior parte das organizagdes que discute a gestéao
de pessoas com base nas competéncias esta na primeira ou segunda fase. O autor

acredita, no entanto, que a migragcao para a terceira e quarta fase € apenas uma
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questdao de tempo, ja que o0 processo parece inexoravel em fungao das pressdes
recebidas. Dutra enfatiza os fatos de que ha pontos que precisam ser aprimorados
em relagdo ao uso dos conceitos, principalmente para que sejam efetivamente
internalizados pelos gestores e pelas pessoas. O processo como a prépria definigao
da palavra sugere € dindmico e depende muito das liderangas organizacionais;

talvez seja a quinta fase.

Verifica-se que, durante os anos 1980 e 1990, muitos autores
contestaram a definicdo de competéncia associada ao estoque de conhecimentos e
habilidades das pessoas e procuraram associar 0 conceito as suas realizagbes e
aquilo que elas proveem, produzem e/ou entregam. Segundo eles, o fato de a
pessoa deter as qualificagdes necessarias para um trabalho n&o assegura que ela
entregara o que |he é demandado. Essa linha é defendida por Le Boterf (1994) e
Zarifian (1996).

Atualmente, os autores procuram pensar a competéncia como o
somatorio dessas duas linhas, ou seja, como a entrega e as caracteristicas da
pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade. Outra linha importante
€ a de autores que discutem a competéncia associada a atuagdo da pessoa em
areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores
possibilidades de realizagao e felicidade (DUTRA, 2008 apud CARBONE, 2006).

INPUTS P ol Lo OUTPUTS
) }-‘ e : A L i
Conhecimentos
Habilidades
Atitudes Agregacdode Valor

Estados Unidos Inglaterra/Franca
Elliot

Jacques

Mc lelland (McBer)
Boyatziz

Billis / Stamp
Zarifian / Le Boterf

Figura 4 - Inputs e Outputs da competéncia
Fonte: Dutra (2008, p. 30).
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Enquanto em 1980 o termo competéncia era associado a conhecimentos,
habilidades e atitudes, em 1990,vocabulo associou-se a conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram diferencial competitivo.
Nos anos 2000, a palavra esta ligada ao saber agir, a mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que ajuntem valor econémico a organizacgao e
valor social ao individuo. (LIMA, 2008).

Percebe-se uma mudanca de enfoque no conceito de competéncias,
sendo possivel classificar as competéncias como profissionais ou humanas (aquelas
relacionadas a individuos ou a equipes de trabalho), e organizacionais (aquelas
inerentes a organizacdo como um todo), ressaltando que as competéncias
profissionais, aliadas a outros recursos, dao origem e sustentagdo as competéncias
organizacionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Murray (2003 apud BORGES; ANDRADE, 2006) apresenta uma distingéo
entre as competéncias pessoais e organizacionais: as pessoais englobam atributos,
habilidades e comportamentos de pessoas para desempenhar uma funcéo ou tarefa
de um trabalho, enquanto as competéncias organizacionais sao definidas por
processos, sistemas e praticas (ex. métodos de treinamento, programas de
mudanga, processos técnicos) que capacitam uma organizagdo a transformar

capacidades pessoais em competéncias da organizagdo como um todo.

O conceito de competéncia profissional € originario do mundo do trabalho,
considerando a competéncia como uma capacidade que sO se evidencia numa
situacdo de trabalho e que esta sujeita a regras, procedimentos, instrumentos e
consequéncias. (IRIGOIN BARRENNE; VARGAS ZUNIGA, 2004).

As competéncias profissionais ou humanas s&o descritas por alguns
autores, como Santos (2001), Whiddett e Hollyforde (1999), mediante a utilizagao de
pautas ou referenciais de desempenho, de forma que o profissional demonstrar
deter uma dada competéncia por meio da adocdo de certos comportamentos
passiveis de observagao no trabalho (CARBONE, 2006).
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Barrenne e Zuniga (2004) em seu livro Conceitos de Competéncias

Profissionais, também ilustram diferentes conceitos de competéncias profissionais:

“A construcdo social de aprendizagens significativas e uteis para o desempenho produtivo numa
situacao real de trabalho, que se obtém n&o sé pelo ensino, como também - e em grande parte - por
meio da aprendizagem em situag¢des concretas de trabalho.” (OIT, DUCCI, 1997 apud IBARRENNE,
ZUNIGA; 2004; p. 45).

“A aptiddo de um individuo para desempenhar a mesma fung&o produtiva em contextos diferentes e
com base nas exigéncias de qualidade esperadas pelo setor produtivo. Essa aptidao se consegue
com a aquisi¢do e o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e capacidades expressas no
saber, no fazer e no saber fazer.” (CONOCER, 1997 apud BARRENNE, ZUNIGA; 2004; p. 46).

“A real capacidade para alcangar um objetivo ou um resultado em um dado contexto”
(CINTERFOR/OIT, 1995 apud BARRENE; VARGAS, 2004; p. 46).

“Uma construcao fruto de uma combinagao de recursos - conhecimentos, saber fazer, qualidades
ou aptidées e recursos do ambiente (relagdes, documentos, informag¢des e outros) - que séo
mobilizados para conseguir um desempenho.” (LE BOTERF, 1998 apud IRIGOIN BARRENNE,
VARGAS ZUNIGA; 2004; p. 46).

“A condicao de consenso impde uma nogado de competéncia que néo pode ser técnica, pois o
acordo dos atores sociais dificiimente se mantém se for produto de pura manipulagéo instrumental.
[...] uma competéncia € uma acgdo social.” (ROJAS, 1999 apud IRIGOIN BARRENNE, VARGAS
ZUNIGA; 2004; p. 47).

Quadro 5 - Conceitos de competéncias
Fonte: Barrenne e Zuniga (2004, p. 44)

Brandao e Guimaréaes (2006) entendem as competéncias humanas como
combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
reunem valor a pessoas e organizagdes. Concepgdes como essa parecem possuir
aceitagdo mais ampla, tanto no meio académico quanto no ambiente organizacional,
na medida em que consideram as diversas dimensdes do trabalho (cognitiva,
psicomotora e afetiva), assim como associam a competéncia ao desempenho,
dentro de um contexto ou estratégia organizacional. As competéncias humanas,
dessa forma,somem valor econémico e valor social a individuos e a organizagdes,
na medida em que contribuem para a consecugao de objetivos organizacionais e
expressam o reconhecimento social e a capacidade das pessoas (BRANDAO;
GUIMARAES, 2006).
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INSUMOS RESULTADOS
l Valor econdnimco
Conhecimentos Desempenho
Habilidades l Realizagdes s
, Valor Social
Atitudes Produtos

Figura 5 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagéo.
Fonte: Brandao e Guimaraes (2006, p. 98).

Atualmente, a nocdo de competéncia se ampliou, visando a incorporar
novas questdes, como a necessidade de articular as competéncias individuais, as
competéncias organizacionais e, uma maior integragdo de competéncias, as
politicas e praticas da gestdo de pessoas. Defendendo a idéia de que as
competéncias se associam nao somente as pessoas, Prahalad e Hamel (1990)
referem-se a competéncia como um atributo da organizagcdo, o qual confere

vantagem competitiva a ela e produz valor distinto percebido pelos clientes.

Fleury e Fleury (2005) garantem que:

O conceito de competéncia organizacional tem suas origens na abordagem
da organizagdo como um portfélio de recursos, ou seja, na visdo baseada
em recursos. Este entendimento parte do pressuposto que toda organizagéo
tem um portfolio fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca,
patente, etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos.

Para os defensores dessa abordagem, € esse portfélio que cria vantagem

competitiva, conforme detalhado na teoria baseada em recurso.

Conforme sugere Nisebaum (2000 apud CARBONE et al., 2004), as
competéncias organizacionais podem ser classificadas em essenciais ou
estratégicas, core competences (aquelas que representam atributos necessarios ao
funcionamento da organizagao), e competéncias basicas (aquelas que representam
atributos necessarios ao funcionamento da organizagdo, mas nao distintivos em

relacdo a concorréncia).
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As competéncias organizacionais referem-se as competéncias que dizem
respeito a estratégia da empresa. Prahalad e Hamel (1990) referem-se a
competéncia como um atributo da organizagdo, uma capacidade da organizagao que
a torna eficaz, permitindo a consecugdo de objetivos estratégicos. Para esses
autores, as competéncias organizacionais essenciais conferem vantagem
competitiva a organizagao e ocasionam valor distintivo percebido pelos clientes e

sao dificeis de imitacado pela concorréncia.

As competéncias da empresa, ordinariamente denominadas core
competences, sdo as competéncias essenciais. Segundo Hamel e Prahalad (1994,
p. 203), “[...] as competéncias essenciais sdo o conjunto de habilidades e
tecnologias que habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio particular

para os clientes, mais do que uma habilidade ou tecnologia”.

Os autores se referem a competéncia essencial como a raiz da
competitividade, em mercados inexistentes e futuros. A oportunidade da empresa
em identificar as suas competéncias lhe oferece condi¢cdes para realizar

investimentos e alocar recursos em focos estratégicos.

Outros autores preferem utilizar a expressdo “competéncia
organizacional”, como € o caso de Fleury e Fleury (2000), Ruas, Antonello e Boff
(2005) e Dutra (2001), por considerarem que o conceito “competéncia essencial”’
esta mais apropriado a empresas que criam e lideram um espago de competicdo, o
que nao parece adequado no mercado empresarial brasileiro. (BITENCOURT;
MOURA, 2006).

Dutra (2008), ao referir-se ao conceito de core competence, acentua que
essas competéncias s&o competéncias organizacionais extraordinarias que

viabilizariam diferenciais competitivos sustentaveis (DUTRA; RUAS et al., 2008).

O conceito de competéncias essenciais ndo € novo. Leonard-Barton
(1992) garante que varios autores denominam as competéncias distintivas (SNOW,
HREBINIAK, 1980; HITT; IRELAND, 1985), competéncias essenciais ou
organizacionais (PRAHALAD; HAMEL, 1990), competéncias de firmas-especificas
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(PAVITT, 1991), desenvolvimento de recursos (HOFER; SCHENDEL, 1978) e ativos
invisiveis (ITAMI; ROEHL, 1987).

Rumel (1994) cita as principais caracteristicas das competéncias
essenciais: abrangéncia corporativa (as competéncias essenciais dao sustentagao a
varios produtos ou negocios de uma corporagao, nao estao restrtitas a uma area ou
individuo isoladamente); estabilidade no tempo (as competéncias essenciais
evoluem. com o tempo, possuem um carater dindmico, mas de forma mais lenta do
que os produtos. Estes sdo a expressdo momentdnea das competéncias
essenciais); aprendizagem ao fazer (as competéncias sao ganhas e aperfeigoadas

mediante o trabalho operacional e o esforgo gerencial do dia a dia.

Quanto mais se desenvolve e se investe em uma competéncia, maior sua
distincdo em relacdo aos competidores e locus competitivo (a competicao de
produto-mercado € meramente a expressado superficial de uma competicdo mais
profunda em termos de competéncias). A competicdo atual ocorre em torno de
competéncias e nado de produtos ou servigos (BORINI, FLEURY; MIRANDA;
OLIVEIRA JR, 2008).

Para entender as competéncias essenciais de uma empresa, é
necessario entender por que a firma alcanca resultados superiores e quais sao as
capacidades distintivas que sustentam esses resultados. De acordo com esse ponto
de vista, competéncias possuem carater dinamico, precisam ser transformadas para
atender as mudangas do ambiente competitivo em um processo ininterrupto.
(BORINI, FLEURY; MIRANDA; OLIVEIRA JR, 2008).

Existe mudanca no valor das competéncias, pois em uma determinada
década, uma que € uma competéncia essencial podera na década seguinte se
transformar em uma mera capacidade basica. Dai a relacdo entre as competéncias
essenciais e o carater estratégico das empresas. Os autores, ao referirem-se a
competicdo pelo futuro, mencionam a expressao competindo pela competéncia.
(PRAHALAD; HAMEL, 2005).
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A perspectiva da competéncia essencial ndo é natural na maioria das
empresas. Normalmente a nogdo mais basica de identidade corporativa é
desenvolvida em torno de entidades concentradas no mercado, chamadas
freqlientemente de “unidades estratégicas de negdécios”, e ndo em torno de
competéncias essenciais. Embora seja totalmente apropriado concentrar
fortemente uma organizacdo no produto final, esse foco precisa ser
suplementado por um foco igualmente claro nas competéncias essenciais.
Uma empresa deve ser vista ndo apenas como um portfélio de produtos ou
servigos, mas também como um portfolio de competéncias (PRAHALAD;
HAMEL, 2005, p. 253).

Prahalad e Hamel (2005) enumeram alguns perigos que ameagam uma
empresa de ndo conceber seus concorrentes em termos de competéncias

essenciais.

O primeiro risco € o de que as oportunidades de crescimento sejam
desnecessariamente truncadas (isto €, a empresa brigar pelo espagco competitivo,
perder a oportunidade de um novo espago competitivo). O segundo risco é o de ter
competéncias aprisionadas ou subalavancadas (ja que nao foram definidas, podem
surgir competéncias interessantes em algumas unidades de negdcios que os
gerentes das unidades nao tenham interesse em desenvolver por ndo serem na sua

visdo “interessantes para seu pessoal”).

Ja o terceiro risco € o de fragmentar e enfraquecer as competéncias em
diversas unidades de negocios isoladas, ja que ndo ha a definicdo para a empresa
das competéncias organizacionais; o quarto risco € o de que a auséncia de uma
perspectiva das competéncias essenciais também pode fazer com que a empresa
perca a sensibilidade de sua dependéncia crescente em relacdo aos fornecedores
externos de produtos externos; o quinto risco € que uma empresa concentrada em
produtos finais ndo consiga investir adequadamente em novas competéncias
essenciais capazes de estimular o crescimento futuro, ja que para crescer no futuro
a empresa precisa desenvolver competéncias no presente; o sexto € o de ser
surpreendida por novas empresas que contam com competéncias desenvolvidas em
outros mercados finais; e sétimo é o risco de a empresa, imperceptivelmente, abrir
mao das habilidades valiosas quando podem, imperceptivelmente, abrir mao das
habilidades valiosas quando fazem desinvestimentos em negdcios com desempenho
insatisfatério (PRAHALAD; HAMEL, 2005).
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Dutra e Ruas (2008) observaram grande variedade de expressdes
associadas aos conceitos de competéncias organizacionais: core competence,
competéncias essenciais, competéncias organizacionais, competéncias funcionais,
competéncias distintivas, competéncias seletivas, competéncias basicas,
competéncias grupais, competéncias de suporte, competéncias dindmicas e
competéncias qualificadoras. A revisao desses textos revelou, no entanto, que seus
autores muito provavelmente nao pretendiam expressar o mesmo significado, o que
nao diminui a impressdo da diversidade de conceitos e a necessidade de
desenvolver um debate mais consistente acerca da configuragao das competéncias

estratégicas ou organizacionais.

As competéncias organizacionais, portanto, provém da especificidade de
cada empresa para identificar seus recursos e transforma-los em vantagem
competitiva. Desta forma, a estratégia surge vinculada as competéncias da empresa,
enquanto o seu desdobramento em competéncias coletivas ou individuais atravessa
niveis hierarquicos e equipes de trabalho. A efetividade da organizacao resulta da
capacidade de articular o seu direcionamento estratégico com as competéncias da
empresa, dos grupos e a competéncias individuais. Portanto, estabelecer o
direcionamento estratégico, alinhado a competéncias organizacionais e desdobrado
em competéncias, tanto coletivas como individuais, implica sobre a cultura
organizacional e o modelo da gestdo (MOURA; BITENCOURT, 2006).

3.3.2 Conceitos da Gestao por Competéncias

Muitas empresas adotam modelos da gestdo baseados no conceito de
competéncia, visando a orientar esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar
as competéncias necessarias nos diferentes niveis da organizagao (individual,
grupal e organizacional). Como ocorre nos EUA e na Europa, as empresas
brasileiras estdo cada vez mais utilizando a gestdo por competéncia como
metodologia que desenvolvera profissionais, aumentara a eficiéncia, melhorara a

capacidade de entrega e, consequentemente, os resultados finais. A busca da
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eficiéncia no desenvolvimento e na operagcdo da estratégia constitui uma das

caracteristicas mais relevantes nas relagdes que envolvem as empresas atuais.

Carbone (2006) garante ser comum na literatura o emprego de
expressbes como gestdo baseada em competéncias, gestdo de desempenho
baseada em competéncias, gestdo de pessoas baseada em competéncias, que,
apesar da diferenca de ordem semantica, representam essencialmente a mesma
ideia: de que o esforco gerencial tem como propdsito alavancar, desenvolver,
mobilizar competéncias, conforme sugerido por Le Boterf (1999). Carbone (2006)
defende o uso da expressao gestdo por competéncias, pois a particula “por” indica

fim, proposito, destino, desejo.

A gestao por competéncia, portanto, propde alinhar esforgas para que as
competéncias humanas possam ocasionar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a consecugdao dos objetivos estratégicos da
organizagdo. No ambito da operacionalizagdo do planejamento estratégico, reside
um dos maiores desafios para a gestdo do negécio: integrar as diversas partes da
organizacao, de forma a proporcionar as condigdes para o desenvolvimento dos
objetivos e das metas estratégicas estabelecidas no planejamento. “As
competéncias identificam aquilo que as pessoas devem fazer para implementar as
estratégias de negocios.” (SILVA, 2005, p. 47).

Brand&o e Guimarées (2001 apud BORGES; ANDRADE et al., 2006) ao
analisarem os pressupostos e aplicagbes da gestdo de competéncias, apresentam o

diagrama disposto na figura abaixo, para ilustrar as etapas desse modelo da gestao.
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Figura 6 - Modelo de gestado baseado em competéncias
Fonte: Brandao e Guimaraes apud Borges e Andrade (2006, p. 99).

Brandao e Guimaraes (2001 apud BORGES; ANDRADE, 2006) ensinam
que a gestdao por competéncias € um processo continuo cuja etapa inicial é a
formulagcdo da estratégia da organizagcdo. Nessa etapa, s&o definidos a missao, a
visdo de futuro e os macroobjetivos da organizagdo. Missé&o é o propdsito principal
ou a razéo pela qual uma organizagao existe. A visao diz respeito ao estado futuro
tencionado pela organizagao, ou seja, aquilo que a organizagao pretende ser em um
futuro proximo. Os macro-objetivos - ou objetivos estratégicos - por sua vez,
representam os alvos a atingir ou a situagao a ser buscada pela organizagdo em um
dado periodo (SOUZA, 2001 apud BORGES; ANDRADE, 2006).

Apés a primeira etapa, a organizagdo realizara o diagnostico das
competéncias organizacionais necessarias a concretizagdo de seus objetivos
estratégicos. Define também seus indicadores de desempenho no nivel corporativo.
Esses indicadores representam medida de eficiéncia ou da eficacia das acodes
adotadas para concretizar a visdo de futuro. E possivel, assim, - realizar um
diagndstico das competéncias profissionais, ou seja, identificar o gap ou lacuna
existente entre as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
estratégicos (desempenho esperado) e as competéncias internas disponiveis na

organizagao.
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Figura 7 - Gap de competéncias, modelo de Lenaga
Fonte: Carbone (2006, p. 52)

A Figura 7 revela se o desempenho dos profissionais da empresa
expressa o dominio das competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais, revelando também qual a discrepéncia entre as competéncias
necessarias e as competéncias existentes na organizagcdo, o que permitird o
planejamento de ag¢des de captacdo e de desenvolvimento de competéncias que

permitam a organizagdo minimizar essa lacuna.

Na auséncia de a¢des de captacao ou desenvolvimento, esse gap tende a
crescer, pois a complexidade do ambiente no qual as organizagdes estéo inseridas
faz com que sejam exigidas novas competéncias, o que tende a elevar a curva
representativa das competéncias necessarias para a concretizagdo da estratégia
organizacional. A captacdo de respeito a selecdo de competéncias externas e sua
integracdo ao ambiente organizacional, pode ocorrer no plano individual, por meio
das agbes de recrutamento e selegdo de pessoas e no nivel organizacional, por
meio de joint-ventures ou aliangas estratégicas. Ja as agdes de desenvolvimento
referem-se ao aprimoramento das competéncias internas disponiveis na
organizacdo, que sucede, no contexto individual, por meio de aprendizagem e, no
nivel organizacional, por intermédio de investimentos em pesquisa (BRANDAO;
BORGES, 2001).

Os diagnésticos das competéncias organizacionais e profissionais

subsidiam as decisdes de desenvolvimento e da captagdo das competéncias (isto &,
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dizem respeito a selegdo de competéncias externas e sua integragdo ao ambiente
organizacional, que pode ocorrer, no nivel individual, por intermédio das acdes de
recrutamento e selecdo de pessoal, e, no nivel organizacional, mediante join-
ventures ou aliangas estratégicas). Ja o desenvolvimento refere-se ao
aprimoramento das competéncias internas disponiveis na organizagao, que ocorre
no nivel individual, por meio da aprendizagem, e no nivel organizacional, por

intermédio de investimento em pesquisas.

Essas etapas permitem a formulagdo de planos operacionais e da gestao
dos respectivos indicadores de desempenho e de remuneragao de equipes e
individuos. Por fim, ha uma etapa de acompanhamento e avaliagéo, que funciona
como mecanismo de retroalimentacdo ou feedback, dentro de uma abordagem
sistémica, a medida que os resultados alcancados sido comparados com aqueles
que eram esperados (BORGES; ANDRADE, 2006).

E nessa Ultima etapa que se monitora a execucdo de planos operacionais
e da gestdo e respectivos indicadores de desempenho, visando a identificar e
corrigir eventuais desvios. Ao final do ciclo de produgdo, apuram-s os resultados
alcancados e comparados com aqueles que eram esperados, dentro de um
processo da gestdo do desempenho. Nessa oportunidade, € que se verifica se
acdes adotadas pela organizagdo foram eficazes no sentido de promover o
desenvolvimento da competéncia. Essa fase retroalimenta o sistema, na medida em

que gera informagdes que subsidiam as demais etapas do processo.

‘A implantacdo da estratégia gera novas configuragdes de recursos e
novas competéncias que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacédo da
estratégia”. (FLEURY; FLEURY, 2001).

Fleury e Fleury (2001), ao tentar elucidarem a relagao entre as estratégias
e as competéncias, propdem um holograma, mencionando Le Boterf: “Competéncia,
um conceito em construgdo”; e ressalta que as estratégias definem as competéncias

e estas refletem na escolha das estratégias, por meio do processo de aprendizagem.
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3.3.3 Teorias sobre a Gestao por Competéncias

O conceito de competéncias ndo aceitaria um tratamento homogéneo e
unidimensional, condicdo que, em geral, acompanha a apropriacédo das praticas
gerenciais mais difundidas entre as organizagdes. Este conceito parece ser objeto
de uma diversidade de perspectivas, tais como a de Economia e Estratégia
(PORTER, 1980; CORIAT; WEINSTEIN, 1995; TEECE et al., 1997), da educacao
(PERRENOUD, 1999), da Sociologia do Trabalho (HIRATA, 1994; ROPE; TANGUY,
1997), do direito (FERREIRA FILHO, 1997), e também da Administracdo, cada uma
delas contribuindo com sua visgo. (DUTRA; RUAS, 2008).

Barato (1998 apud BORGES-ANDRADE et al., 2006) destaca a existéncia
de duas correntes principais, quanto ao conceito de competéncias: a perscpectiva
inglesa - que define competéncias, tomando como referéncia o mercado de trabalho
e enfatizando fatores ou aspectos ligados a descritores de desempenho requeridos
pelas organizagbes; e a francesa - que enfatiza a vinculagdo entre trabalho e
educacao, indicando as competéncias como resultantes de processos sistematicos
de aprendizagem, ou seja, que associa a competéncia ndo a um conjunto de
qualificacbes de um individuo, e sim aquilo que ela produz ou realiza no trabalho.
Apesar de diferentes perspectivas, Barato (1998, apud BORGES-ANDRADE et al.,
2006, p. 91) evidencia um ponto comum as nogdes de competéncias - “a capacidade
pessoal de articular saberes como fazeres caracteristicos de situagdes concretas de
trabalho” e a concordancia da evolugao desse conceito advinda dos processos de

reestruturacao produtiva.

A corrente norte-americana, representada por autores como Spencer e
Spencer (1993), Boyatzis (1982) e McClelland e Dailey (1972), entende a
competéncia como um estoque de qualificagbes (conhecimentos, habilidades e
atitudes) que credencia a pessoa a exercer determinado trabalho. As competéncias
podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer-se um conjunto ideal de
qualificacbes para que a pessoa desenvolva uma performance superior em seu
trabalho. A escola americana revela nos conceitos de competéncias de outros

autores, como Spencer (1993), Mirabile (1977) e McLagan (1996), a influéncia do
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modelo taylorista-fordista, com fundamentagdes voltadas para o cargo ou posig¢ao
ocupada pelo individuo dentro da organizacdo. Com efeito, para esses autores, o
conceito de competéncia é compreendido como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes e que s&o as caracteristicas de personalidade e a inteligéncia

que fundamentam uma elevada performance.

A corrente francesa, que teve intensivas contribuicbes de autores como
Le Boterf (1994), Zarifian (2001), Perrenoud (2001) e, Dubar (1998), associa a
competéncia ndo a um conjunto de qualificagdes do individuo, mas sim as
realizagdes da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou
realiza no trabalho. No inicio da década de 1990, ofereceu surge na literatura
francesa o} conceito de competéncia, transcendendo a
qualificacado/profissionalizagdo, sendo o individuo diante da diversidade de

situagdes, com as suas reagdes e respostas, o novo centro dos debates.

Vaérias sao as teorias que falam sobre competéncias. A psicometria (1930
a 1960) foi a primeira destas teorias e seu objetivo é aplicar métodos cientificos no
estudo do comportamento humano (ERTHAL, 2003).

A abordagem de Noam Chomsky (1955) propde, entdo, uma mudanga no
modelo mental do estruturalismo para o cognitivismo - esta a revolugdo cognitiva. A
visdo que imperava até o momento era a do estruturalismo transformacional
gerativista, em que todo individuo tem uma competéncia linguistica ativa e inata.
Para Chomsky, a competéncia sugere aquilo que o sujeito pode realizar idealmente,
gracas ao seu potencial bioldégico, e o desempenho esta relacionado a um
comportamento observavel que nao passa de um reflexo da competéncia (LIMA,
2004; DOLZ; OLLAGNIER, 2004 apud LIMA, 2008).

A teoria baseada em recursos (1959) enfatiza limites e possibilidades dos
recursos internos das empresas para a obtengcdo de vantagem competitiva. Ja a
Teoria do Capital Humano (1960) enfatiza os ganhos de produtividade ensejados
pelo “fator humano”, a teoria de McClelland (1973), que questionou a utilizacdo do

QI como sistematica para selecdo de pessoas, trouxe um novo conceito de
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competéncias e foi um dos primeiros a relacionar o uso deste conceito as praticas de

recursos humanos.

A abordagem dialética (2000) das competéncias procura trazer um
conceito mais amplo do que a visdo anterior, no sentido de ver o profissional nao
apenas como ocupante de um cargo, e sim inserido num ambito social, trabalhando
com a subjetividade do trabalhador e com os impactos das transformagdes no
mundo do trabalho para a formagdo de um conceito de competéncia (MARKET
WERNER, 2002).

Ja a abordagem pos-qualificagdo taylorista-fordista (1970 - 1980) é a
ultima, aborda as mudangas tecnoldgicas que conduzem a implantagédo de sistemas
de producéo flexiveis que, ao contrario dos sistemas rigidos, melhor se adaptam as
incertezas e variacbes de mercado. As mudangas de base técnica da produgao
associam-se a emergéncia de novas ocupagdes, enquanto outras tendem a
desaparecer de forma gradual, ganhando importédncia aquelas diretamente
associadas com as inovagodes tecnoldgicas, que impdem enormes desafios também
para o trabalhador. Considerando esse conjunto de intensas transformagdes, 0 uso
intensivo de novas tecnologias levaria a um novo paradigma — especializagao

flexivel- em substituicdo ao paradigma taylorista-fordista (BASTOS, 2006).

Na perspectiva dos estudos organizacionais, especialmente a area da
gestdo de pessoas, ha um claro reconhecimento de que a no¢gdo de competéncia
rompe a tradicional dimensao individual com que fora tratada nos primérdios pela
area. Assume uma dimensdo estratégica em funcdo das transformacdes que
marcam a reestruturacao reprodutiva (BASTOS, 2006, p. 34). Nesta abordagem, a
nocdo de competéncia representa a atualizagcdo do conceito de qualificagdo, de
forma a adequa-lo as novas formas capitalistas do século XXI| (FERRETI, 1997 apud
LIMA, 2008).

Para ilustracdo da parte tedrica deste estudo serdo utilizadas a Teoria
Baseada em Recursos (1959), a Teoria do Capital Humano (1960) e a Teoria de
McClleland (1973).
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3.3.3.1 Resource-Based Manegement Theory (1959)

A teoria baseada em recursos tem origem nos trabalhos da economista
inglesa Penrose (1959), que enfatiza os limites e as possibilidades dos recursos
internos das firmas para a geragcao de desequilibrios de mercados, de que as
empresas possam obter vantagem competitiva. Com base nas idéias de Penrose
(1959), surgiram outros trabalhos importantes, como a analise das empresas feita
por Wernerfelt (1984), tendo como ponto de partida os seus recursos, em vez de
enfocar os seus produtos. Outro trabalho fundamental foi realizado por Barney em
busca da elaboragcdo de uma teoria completa, com base em dois pressupostos:
heterogeneidade da firma (no ambito das empresas, os recursos e as capacidades
ou competéncias podem variar de forma significativa) e a imobilidade dos recursos

(essas diferengas podem ser estaveis). (CARBONE, 2004).

Esta teoria explica a diferenga de desempenho entre as empresas com
base na heteregeneidade de seus recursos. Nesta perspectiva, significa que a fonte
basica para a vantagem competitiva sdo o0s recursos e as competéncias
desenvolvidos e controlados pelas organizagdes, elementos escassos, valiosos, de
dificil e custosa imitacdo e substituicdo. Ou seja, sdo recursos nao perfeitamente
transferiveis entre empresas (BARNEY, 1991). Essas imperfeicdes do mercado de
recursos possibilitam a conquista de vantagem competitiva por parte das empresas,
No entanto, a teoria baseada em recursos pouco avanga na compreensao dos
processos internos de aprendizagem e constru¢cdo de conhecimento (CARBONE et
al., 2004).

Nos estudos de Edith Penrose sobre a teoria da firma, os limites do
crescimento da firma estdo assim condicionados a uma competéncia empresarial, no
sentido do empresario schumpeteriano, de conseguir imaginar alternativas de
negocios e de recombinar recursos produtivos disponiveis. O perfil do empresario
torna-se, com efeito, um elemento central de explicacdo do processo de crescimento
da firma ao identificar a qualidade de seus servicos em termos de versatilidade,
habilidade de mobilizacdo de recursos financeiros, ambicdo e discernimento
(PENROSE, 2006).
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[...] a firma é mais do que uma unidade administrativa: € uma coleg¢éo de
recursos produtivos, cuja alocagao entre diferentes usos e ao longo do
tempo é determinada por decisbes administrativas, destacando, dentre
esses recursos produtivos, o grupo gerencial, o qual caracteriza como um
grupo de individuos que tem experiéncia de trabalho conjunto, ja que
apenas dessa forma o trabalho de equipe pode ser desenvolvido.
(GUIMARAES, 2003).

O objetivo principal da Teoria da Firma, segundo Barney (2007), € auxiliar
os gestores a identificar quais recursos e competéncias podem estabelecer uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel. Portanto, esta abordagem enfatiza a
maior importancia de se centrar a formulagao estratégica em um grupo especifico de
recursos- aqueles que garantem lucratividade ao longo prazo. Essa abordagem
distingue recursos de competéncias: recurso € algo que a organizagdao possui ou
tem acesso, mesmo que esse acesso seja temporario, enquanto a competéncia é
uma habilidade para fazer uma coisa, sendo formada com base em um conjunto de
“blocos” denominados recursos (FLEURY; FLEURY, 2001).

Neste sentido, a gestao por competéncias pode ser visualizada como uma
tecnologia derivada da Resource-Based Management Theory. A Teoria da Firma
busca ser uma forma de explicar as diferencas de desempenho baseadas na
eficiéncia das empresas. Possui a visdo de que 0s recursos superiores sdo mais
eficientes quando permitem a empresa produzir mais economicamente, ocorrendo a
otimizacdo do processo produtivo e/ou satisfazendo melhor as pretensées dos
consumidores (CARBONE, 2006).

O conceito de eficiéncia da RBV se refere a obtencdo do maximo
beneficio por unidade de valor aplicada, mas, numa abordagem mais ampla, ela
pode ser vista também como a capacidade de adaptacéo efetiva da organizagao ao
seu ambiente. Esta é a interpretacdo de autores como Teece et al. (1997), que
elaboram o conceito de capacidades dindmicas, ou seja, as competéncias néo
poderiam nunca ser tomadas como estoque de recursos, mas cCOmMO recursos
mobilizados, em movimento e em desenvolvimento permanente. Autores de
referéncia, como Prahalad e Hamel (2005); e Mills et al. (2002) também garantem
que mais importante do que o recursos em si € a sua aplicagdo, ou coordenacao,
que contribui para a geracao de vantagens. Assim, o foco inicial € a empresa, vista
como geradora de ambiente futuro (DUTRA; RUAS, 2008).
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Neste sentido, certos atributos organizacionais (recursos) sao
condicionantes do sucesso da empresa com relagado a concorréncia. O pressuposto
€ o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de imitar confere a
organizagao certa vantagem competitiva (BARNEY, 2007). Essa corrente sugere
ainda que a gestao estratégica de recursos humanos contribui para gerar vantagem
competitiva sustentavel por promover o desenvolvimento de habilidades, produzir
um complexo de relagbes sociais e produzir conhecimento, ou seja, desenvolver

competéncias.

A competitividade de uma empresa seria determinada pela inter-relagcao
entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Assim, a
abordagem de recursos faz o processo de formulacdo da estratégia e a
formacdo de competéncias formarem um ciclo que se retroalimenta. As
competéncias seriam formadas a partir de recursos, e as estratégias sao
elaboradas a partir de grupos de recursos, ou seja, as competéncias
essenciais. (LIMA; ROCHA; MARINELLI, 2005, p. 25).

Percebe-se, com maior nitidez, a possibilidade de integrar a gestao de
pessoas ao intento estratégico da empresa mediante a discussao das competéncias
organizacionais. Essa tematica ja vinha sendo trabalhada no Brasil por Maria Tereza
Fleury (2000) por meio da abordagem do recurso da firma, com arrimo na qual se
verifica a interagdo do intento estratégico das competéncias organizacionais e das
competéncias individuais (FLEURY, 2001; RUAS, 2002 apud ZARIFIAN, 2008).

O fato da organizagao estar imersa em uma loégica por competéncias sugere
que: missao, visdo, valores e cultura sdo dindmicos e refletem um
posicionamento da empresa no mercado; a competitividade da organizagao
depende do potencial de desenvolvimento de processos e de pessoas; 0s
conhecimentos, habilidades e capacidades constituem-se requisitos para
que a empresa tenha a sua vantagem competitiva; a aprendizagem coletiva
e organizacional alavanca os processos de mudanca. (BITENCOURT;
MOURA, 2006, p. 81).

Prahalad e Hamel, na década de 1990, contribuiram de forma significativa
para a diferenciacdo de competéncia e recursos, quando definiram competéncias
essenciais como a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos (PRAHALAD; HAMEL, 1990). O conceito de core competence
também esta associado a esta teoria. Nessa perspectiva, as competéncias da

empresa, sao situadas numa dimensao coletiva e organizacional, aparecendo como
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fatores importantes para as escolhas das estratégias de competicdo. (DUTRA;
RUAS, 2008).

A Teoria da Firma constitui contribuicdo valiosa e deveras util para o
campo da Administragao estratégica. Esta teoria diferencia-se do conceito de Porter
do posicionamento estratégico, em que a analise parte da industria e do
entendimento da posigdo competitiva que a organizagao deve seguir na elaboragéo
da sua estratégia. O foco da analise € o mercado e seus competidores, sendo a
vantagem competitiva decorréncia do aproveitamento dessas oportunidades. A
abordagem de Porter é classificada por Fleury e Fleury (2001) como racionalista,
enquanto a visdao baseada em recursos é incrementalista, ja que congrega e
estimula a nogédo de aprendizagem organizacional e de experiéncia para lidar com a
complexidade e a mudanga como fatores importantes no processo estratégico e de

obtencao de vantagem competitiva.

Novas maneiras de pensar a aparente “contradicdo” entre estratégias
baseadas no posicionamento externo (PORTER, 1980) e estratégias sustentadas
em recursos internos contribuem com opg¢des mais adequadas ao atual momento da
economia. Isso porque essas novas formulagdes buscam exatamente valorizar o
dinamismo da relagdo entre o ambiente externo e as competéncias e recursos
internos como o elemento central da formulagdo estratégica (TEECE et al., 1997,
JAVIDAN, 1998 apud DUTRA; RUAS, 2008).

3.3.3.2 Teoria do Capital Humano (1960)

A Teoria do Capital Humano tem como um de seus maiores expoentes o
economista norte-americano Theodore Schultz. Esta teoria teve seu inicio em 1950,
com o surgimento da disciplina de Economia da Educacido, que teve como
preocupacgao explicitar os ganhos de produtividade gerados pelo “fator humano” na
producdo, evidenciando, portanto, a importancia da Educag¢ao para a Economia. Os
estudos dessa teoria redundaram na concepcao de que o trabalho humano, quando

bem qualificado por meio da educacado, € um dos itens mais importantes para a



97

ampliacdo da produtividade econdmica e das taxas de lucro de uma empresa. Essa
teoria equiparou a educagao a valor econédmico, como se ambos fossem igualmente
meros fatores de produgdo. Além disso, legitima a idéia de que os investimentos em
educacéo sejam determinados pelos critérios do investimento capitalista, uma vez
que a educacdo €& um fator econbmico considerado essencial para o
desenvolvimento (LIMA, 2008).

Algumas criticas foram realizadas a Teoria do Capital Humano, tais como:
atacou-se a suposta relagao entre decisdes deliberadas de investimento em capital
humano, produtividade e rendimentos; criticou-se o uso da taxa de retorno a
investimentos em autovalorizagao do individuo, seja por falhas no modelo, seja pela
discutivel relevancia desse conceito para a tomada de decisbes com relacdo a
investimento em educacao; apontou-se o fato de a interacdo da educacdo com
status soécioecondmico ser muito grande; consideraram-se o0s argumentos
mostrando que a escola ndo ocasiona meramente um produto cognitivo, mas,
também, e talvez principalmente, diferentes tipos de socializagao e credenciais que
influenciam decisivamente os rendimentos futuros dos estudantes; ademais as
escolas nao s6 selecionam como também filtram estudantes de acordo com o seu
background familiar, status econémico e outras caracteristicas pessoais, como
também conferem "sinais" que s&o uteis para a tarefa dos empregadores, no

mercado de trabalho, ao selecionarem, promoverem e despedirem empregados.

Vale ressaltar que as expressdes “capital humano” e “capital intelectual”,

bastante difundidas atualmente, sdo provenientes da teoria de Schultz (1950).

3.3.3.3 Mc Clelland (1973)

Os conceitos trazidos por McClelland influenciaram o pensamento das
ciéncias humanas, ao questionarem a relacéo entre o QI e o sucesso da vida pratica
(LIMA, 2005). McClelland propds o uso do “teste de competéncia” em vez dos testes
de QI para efeitos de seleg¢do, argumentando que os testes de inteligéncia ndo séo

confiaveis para prever o sucesso na profissdo: “[...] a correlagdo entre a pontuacao
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em testes de inteligéncia e o sucesso na profissdo pode, freqientemente, ser um
artefato, o produto da associagdo com o status social” (McCLELLAND, 1973 apud
FERNANDES, 2006, p. 56).

McClelland estava interessado em identificar os padrbes de
comportamento das pessoas que obtinham sucesso na vida pratica do trabalho, e
pdde observar uma baixa correlacado entre o QI e as pessoas de alto desempenho,
tendo associado a necessidade de identificar padrbes subjacentes a conduta
humana como forma de compreender efetivamente a performance de alguém no
trabalho. Seus estudos evidenciaram que o erro basico no uso de testes de QI esta
exatamente em generalizar esses resultados para toda e qualquer situacdo de
desempenho. Como a inteligéncia poderia ser definida como a ‘capacidade de
resolver problemas’, entdo o resultado alto no QI habilita as pessoas a resolver

quaisquer problemas, em diferentes circunstancias (FERNANDES, 2005).

Seu artigo Testing for Competence Rather Than Intelligence, publicado
em 1973, ensejou um debate entre psicologos e administradores sobre
competéncias, quando, pela primeira vez, o conceito de competéncia foi proposto de
forma estruturada. Nesse estudo Mc Clelland buscava uma abordagem mais efetiva
do que os testes de inteligéncia (Ql) nos processos de escolha de pessoas para as

organizagoes.

Fernandes (2005, p. 77) ressalta:

[...] o que McClelland demonstra é que a [...] compreensdo dos padrdes de
sucesso de alguém nao se da pelo que é ‘visivel’ do comportamento, e sim
pelo que ‘esta por detras’ dele... ha a necessidade de mudanga nos padrbes
de compreensao da conduta e de sua avaliacdo. O processo avaliativo deve
ser dindmico e deve perceber as pessoas “em acgdo”, permitindo, assim,
entender o que as pessoas fazem, por que fazem, e quais os recursos que
usam para obter bons resultados. Nessa concepgao, a competéncia é
compreendida como subjacente ao individuo e pode estar relacionada a um
desempenho superior na realizagao de uma tarefa em dada situagao.

A teoria sobre competéncias de McClelland, conforme descrita na
sequéncia, nao contempla o resultado da acdo, atualmente elemento fundamental

para que se compreenda a competéncia.
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Os trabalhos de McClelland foram os primeiros relacionando o uso do
conceito de competéncias a praticas de Recursos Humanos. O autor associou-se a
consultoria Mc Ber E Company e a American Managemente Association (AMA) para
estudar as competéncias que distinguem administradores de sucesso daqueles que
nao apresentam como bem sucedidos. Com o avango de seus trabalhos, surgiram
os inventarios de competéncias, que puderam ser utilizados como base para
recrutamento e selegéo e treinamentos (HAYES, 1979 apud FERNANDES, 2005).

Para McClelland, a competéncia é igual a soma de conhecimento,
habilidade e atitude. O conhecimento corresponde a bagagem cognitiva-
experimental, que a pessoa traz consigo, considerando cognigdo o entendimento
racional do que é necessario fazer numa situagao qualquer; e experiéncia a memoria
subjetiva e objetiva de agbes em situagdes semelhantes e préximas a que esta
sendo vivenciada no momento. A habilidade é a forma objetiva de como a pessoa
manifesta seu conhecimento (cogni¢cao e experiéncia), incorporando alguma dose de
criatividade, porquanto uma situagdo nunca é exatamente igual a outra e, por
consequéncia, sempre requer algo novo na agao que vai enfrenta-la. A atitude
corresponde a postura subjetiva da pessoa perante a situagdo que requer agao
(LIMA, 2008).

Assim, para McClelland e Dailey (1972) a competéncia pode ser
sintetizada como um conjunto de caracteristicas individuais observaveis (CHA),
capazes de predizer e/ou causar um desempenho efetivo ou superior no trabalho ou
em outras situagdes da vida. (KILIMNIK; SANT’ANNA; LUZ, 2004).

A teoria de McClleland inova em alguns pontos, tais como: mudanga
radical nos critérios de sele¢cado de pessoas (as caracteristicas pessoais, sejam elas,
posturas ou motivos, sdo mais significativos ou de maior for¢ca preditiva para o
sucesso profissional futuro do que o desempenho académico ou as medidas de
inteligéncia ou de personalidade), fungdes, cargos, organizagdes, empresas tém
‘cara propria” (isto €, valorizam determinadas competéncias e dados
comportamentos em detrimento de outros, e o conjunto disso constitui uma cultura
prépria) e o papel do consultor (o trabalho de consultoria, nesse caso, é o de

descobrir a realidade e propor perfis em funcdo dessa realidade, e nao propor
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modelos pré-fabricados e vendé-los para o cliente). (DAOLIO, 2004 apud LIMA,
2004).

A teoria de McClelland foi criticada, pois o conceito da competéncia como
somatoério de conhecimento, habilidades e atitudes deixa de fora um componente
fundamental que é o resultado da agdo. A competéncia somente se tornara visivel
se a acao for executada, pois € o resultado da agao que define “[...] se a pessoa que
a executou foi ou ndo competente”. (LIMA, 2005, p. 15); no entanto, apesar de
criticado pelo fato do seu conceito deixar de fora um componente fundamental para
se entender a competéncia; o resultado da acao, a teoria de McClelland foi essencial

para a evolucéao tedrica do estudo das competéncias.

3.4 Integracédo Tedrica entre Gestao Estratégica e Gestao por Competéncias

E possivel perceber a relacdo de interdependéncia da gestdo por
competéncias com a gestdo do desempenho, até porque o desempenho expressa,
em Ultima instancia, a competéncia de pessoas, equipes e organizagbes. E
necessaria, portanto, a aplicacdo concomitante dos pressupostos e processos
subjacentes a essas duas tecnologias da gestdo, visando a integrar e direcionar
esforcos em torno de objetivos e metas organizacionais. “Mais do que tecnologias
distintas ou independentes, a gestdo por competéncias e a gestdo de desempenho
complementam-se em um contexto mais amplo de gestdo organizacional.”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Esta vinculagdo utiliza o conceito de competéncias associado ao
desempenho, sugerindo uma qualidade para uma melhor atuagéo profissional ou
para um destaque de resultados. Para Spencer e Spencer (1993, p. 9), “[...] serve
de referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho.” para Sparrow e
Bognanno (1994, p.3): “[...] representam atitudes identificadas como relevantes para
a obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico [...]" (BITENCOURT;
MOURA, 20086, p. 80).
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Com efeito, a competéncia pode ser definida como forma de descrever
quao bem uma empresa desempenha as atividades necessarias a0 seu sSucesso:
“[.-.] uma empresa tem uma forga ou uma atividade de alta competéncia se supera
muitos de seus concorrentes em um fator competitivo que o cliente valorize”. (MILLS
et al. apud FERNANDES; BERTON, 2005, p. 97).

Além da concepcdo de competéncia como desempenho e resultado,
identificam-se enfoques que a sinalizam como mobilizagdo de ativos. Esse novo
conceito compreende a competéncia nao como fim e sim como um processo, em
evolugcdo constante, um processo de construgcdo. Trata-se, pois, ndo apenas de
quantificar avangos escalonados de competéncias, mas desvendar como ocorrem as
aprendizagens individuais e coletivas. Ao articular conhecimentos, habilidades e
formas de atuar, simultaneamente, se acionam potenciais para atingir desempenhos.
(LEl; HITT; BETIS, 2001 apud BITENCOURT; MOURA, 2006, p. 80). Ratificam as

autoras:

Conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos em circunstancias
anteriores constituem a base de competéncias para oferecer respostas
frente a situagdes nao rotineiras e imprevisiveis. Recursos individuais e
coletivos passam a ser colocados em agéo, buscando similaridades entre
vivéncias anteriores e atuais. Mudangas externas e internas ao individuo
mobilizam ativos para alcan¢ar um resultado, como resolver problemas em
circunstancias inéditas... considera-se que a competéncia se consolida a
partir de recursos, para a obtengédo de um resultado.

No plano organizacional, ha diversas propostas de instrumentos voltados
para monitoramento e avaliagdo do desempenho organizacional, como o Balanced
Scorecard, de Kaplan (2001) e Norton (2004), e mesmo discussdes de como a
gestdao de pessoas se converte em desempenho da organizagcdo. (FERNANDES,
2006). Nenhum processo de avaliagio de pessoas deve ser Vvisto
descontextualizado dos objetivos organizacionais - as avaliagdes “ndao devem
encerrar-se em si mesmas”, ser base para ag¢des de redirecionamento ou reforgo a
comportamentos que, na perspectiva da gestdo de pessoas, devem estar

associados a decisdes de desenvolvimento, sucessao, recompensas, dentre outras.

Instrumentos de avaliagdo de pessoas funcionam como parametro de

checagem para orientagdo dos profissionais e também tém um papel importante na
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comunicagao, para pessoas, sobre o que a empresa espera delas. Ao traduzirem os
critérios (comportamentos, atitudes, conhecimentos etc.) valorizados pela
organizagao, estdo orientando os profissionais para a execugao de seus trabalhos
hoje e para o que deles é esperado no futuro. Essa especificagdo das “regras do
jogo” permite a auto-orientacdo das pessoas na execugdo de seu trabalho, bem
como um feedback dirigido e uniforme por parte dos gestores, ou seja, menos

influenciado pela visao subjetiva.

De acordo com Ruano (2007), associar a gestdo de competéncias a
gestao estratégica de recursos humanos € uma crescente em palestras e artigos. A
associagcao desses temas € inevitavel, pois é pela gestdo de pessoas que a gestédo
por competéncias mais se realiza. Por outro lado, a area de RH n&o conseguira de
fato ser estratégica- agregar valor aos objetivos geradores de melhores resultados
para as empresas- se nao focar suas atividades no modelo de competéncias. Outro
ponto importante relativo ao modelo da gestdo de competéncias em RH é que a sua
aplicacdo obriga a que esta area atue de forma integrada, corrigindo uma historica
deficiéncia, que é de permitir que seus subsistemas: recrutamento e selecéao,
treinamento e desenvolvimento, cargos e salarios, avaliagcdo de desempenho, atuem

de forma estanque e demanda uma nova forma de gerenciar pessoas.

A gestdo de RH de empresas competitivas tem como caracteristicas
principais a atuagdo na cupula da organizacdo, a gestdo planejada e proativa, a
descentralizada e compartilhada (cada gerente deve gerir sua equipe), transparente,
flexivel, integrada, focada em resultados, estimuladora da inovacéo e da criatividade.
A gestdao por competéncia € uma ferramenta que propicia o exercicio do RH

estratégico nas organizagdes.

O conceito da gestdo estratégica de Recursos Humanos é um conceito
ainda recente no mundo empresarial, pois sua popularizagdo ocorreu na década de
1980 nos Estados Unidos e atingiu o Brasil nos anos 1990. Com as mudancgas
econbmicas e sociais ocorridas nos anos de 1980, a funcdo do RH teve de ser
repensada, pois os pressupostos que norteavam as praticas de RH até entdo

deixavam de atender mais as novas necessidades da empresa.
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Varios autores, como Ulrich (1998), Beckaer (2001), Gil (2001),
Albuquerque (1999) e Marras (2000) apontam o surgimento de perspectivas para um
RH estrategista, o qual assumiu multiplos papéis dentro da sua fungdo para se
tornar um parceiro da organizagdo. “Parceiro” € o termo adotado para os
profissionais de RH que ajudam a realizar as metas empresariais. Nesse caso, 0
profissional de RH deve ser ao mesmo tempo operacional e estratégico, assumindo
uma posicdo paradoxal dentro da organizag&o, pois, ao mesmo tempo em que
defende os interesses dos funcionarios, busca o atingimento de metas da

organizacgao.

A administragcéo estratégica de recursos humanos é compreendida como
a gestdo que, além de ter ligacdo estreita com o planejamento estratégico
organizacional, introduz em suas politicas as mudancas de paradigmas que
modificam, substancialmente: o rumo dos resultados organizacionais, otimizando-os
por meio de maiores indices de qualidade e produtividade no trabalho, alavancadas
pelo desempenho humano; o perfil cultural da organizagédo, redesenhando-o em
concordancia com um conjunto de valores e crengas compartilhadas entre
empregados e empresa para permitir ambientes participativos e comprometidos com
objetivos comuns (MARRAS, 2002).

Entende-se como Administracdo Estratégica de Recursos Humanos a
gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através de suas
intervengdes, a otimizagdo dos resultados finais da empresa e da qualidade
dos talentos que a compdéem. (MARRAS, 2002, p. 253).

Administracdo Estratégica de Recursos Humanos € responsavel pela
elaboracdo de planejamento e politicas que visam, fundamentalmente, a provocar
mudancas favoraveis nos resultados da empresa, utilizando como diferencial os
recursos humanos disponiveis. Albuquerque (1988 apud MARRAS, 2000, p. 255), ao
explicar a ligacao existente entre o planejamento estratégico de uma empresa e o
planejamento estratégico de recursos humanos, afirmava, no final da década de
1980, que,
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Embora este programa ainda n&o possua uma estrutura conceitual
sedimentada - apesar de alguns paises estarem ja avancados nesta area, a
exemplo dos Estados Unidos - esta longe de ser amplamente difundido
pelas empresas, no Brasil, visto que somente algumas multinacionais e
organizagbes brasileiras de grande porte desenvolvem-no, de maneira
sistematica. (ALBUQUERQUE, 1988 apud MARRAS, 2000, p. 255).

DE

PARA

Operacional

Estratégico

Preocupagéo com o qualitativo

Preocupagéo com o qualitativo

Policiamento

Parceria

Administrativo

Consultivo

Voltado para a fungao

Voltado para o negécio

Voltado para a empresa

Voltado para o mercado consumidor

Reativo

Preventivo

Quadro 6 - Mudancas das Atribuicoes do RH
Fonte: Dave Ulrich apud Ruano (2007, p. 14)

A gestdo por competéncias € um conjunto de ferramentas praticas,
consistentes e objetivas que torna possivel para as empresas instrumentalizar RH e
Gestores para fazer a gestdo e desenvolvimento de pessoas, com foco, critério e
clareza. Isso é feito com ferramentas mensuraveis, personalizadas e elaboradas

com base nas atribuigbes dos cargos ou fungdes. (RABAGLIO, 2008, p. 4).

A insergdo da administragao de recursos humanos (ARH) nessa ldgica é,
precisamente, para formar capacitacbes ou competéncias organizacionais. Posto de
outra forma, a gestdo de pessoas “entrega” as competéncias que sustentam (ou

sustentardo) o bom desempenho organizacional (FERNANDES, 2006, p. 8).

Estratégia Capacitacdo Resultados

Figura 8 - Caminho da estratégia aos resultados
Fonte: Fernandes (2006, p. 8).

As pessoas deixam de ser vistas como um estoque de conhecimentos

adquiridos para reconhecer quais desses conhecimentos serdo postos em pratica e
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com qual aproveitamento. Nao ha como orientar pessoas em um ambiente
organizacional sem o devido alinhamento com as estratégias organizacionais, pois
€ a pratica do modelo da gestdo de pessoas de forma compartiihada (RH e
estratégia) que proporciona as organizagdes condigdes de medir seus resultados no
que se refere ao ativo mais importante hoje no mundo dos negdcios: o capital

intelectual.

O modelo de gestdo por competéncias vem sendo usualmente aplicado por
estrategistas das organizagbes e ndo apenas por gestores de recursos
humanos. Entretanto é possivel observar sua utilizagdo pela area de RH na
tentativa de aproximar a gestdo de pessoas com a dimenséo estratégica.
(RUANO, 2007, p. 9).

Ruano (2007) elaborou um quadro paralelo entre a gestao estratégica de
RH e a gestdo por competéncias. A gestédo estratégica de RH é aqui evidenciada
arrimada na pesquisa de Albuquerque e Fischer (2001), que revela as tendéncias
em gestao de recursos humanos no que se refere a filosofia e aos principios da
gestao e politicas que orientam os processos da gestdo, com suporte na visao de
formadores de opinido atuantes na area. Ja a gestdo por competéncia é evidenciada
com apoio em uma pesquisa da Behavioral Technology sobre os objetivos que

levam as organizagodes a utilizar modelos de competéncia.

Objetivos da Gestao Estratégica de RH Objetivos da Gestdo por Competéncias
Vincular entrevistas, avaliagdes, treinamentos,
coaching e remuneragdo a visdo, a missao,
aos valores e a cultura da empresa.
Comunicar os comportamentos valorizados.
Desenvolver a vantagem competitiva da

Ajuste das estratégias de RH a estratégia
empresarial- Diagndstico Organizacional.

Ouvir os funcionarios e responder a eles. Prover
recursos aos funcionarios.

empresa.
Gerir a transformagdo e a mudanga - assegurar | Desenvolver a vantagem competitiva da
capacidade para a mudanca. empresa.
Feedback frequente aos funcionarios sobre sua

~ q Desenvolver um feedback de 360° .
atuagao.
Enfase as necessidades biopsicossociais dos . ~ .

Encorajar a cooperacao transfuncional.

empregados.

Focalizar a atengao na qualidade/
Praticas de monitoramento continuo do ambiente | comportamento orientado para o cliente;
organizacional. orientar os gerentes quanto a estratégia e a
cultura corporativas.

Parcerias com instituicbes externas para a | Planejar habilidades para que a organizacao
promogéo de programas de desenvolvimento. cresga.

Gestdo de carreiras para compatibilizar projetos
de desenvolvimento com desenvolvimento
organizacional.

Utilizacdo de meios de educacéo a distancia. Fechar as lacunas (gaps) de habilidades.

Facilitar o fluxo de pessoas através do negdcio
e das fronteiras globais.
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Objetivos da Gestao Estratégica de RH Objetivos da Gestdo por Competéncias

Remuneracgao vinculada a capacidade de entrega
do funcionario.

Guiar as decisdes promocionais.

Gestéo por Competéncias.

Alinhamento das competéncias
organizacionais e individuais.

Atrair talentos.

Identificar critérios de selegcdo para entrevistas.

Quadro 7 - Pontos em comum entre a gestéo estratégica de RH e gestao por competéncias
Fonte: Ruano (2007, p. 17)

Tanto a gestdo por competéncia como a administragdo estratégica de

recursos humanos buscam, de forma geral, alinhar as praticas de RH com o

planejamento estratégico das organizagdes.

‘O sistema de competéncias € uma parte permanente da mudanca na
gestao de recursos humanos.” (RUANO, 2007, p. 18).

A gestdo por competéncias propde-se a integrar € a orientar esforgos
relacionados com a gestao estratégica de recursos humanos, visando
desenvolver e a sustentar competéncias consideradas essenciais a
consecugao dos objetivos organizacionais. Os recursos humanos sao parte
fundamental nesse processo, pois através da aplicagdo das competéncias
s&o alcancados os resultados organizacionais. (RUANO, 2007, p. 61).

Rabaglio (2008) também se refere a area de recursos humanos, ao

ressaltar que o desafio maior do gestor de recursos humanos em uma economia de

grande competitividade € atrair, reter ou capacitar os seus recursos humanos para

um desempenho de alto nivel.

PLANEJIANTO

Estratégia
organizacional
e diagndstico
de
competéncias

h

FPlanejamento
em gestio de
pessoas

SUBSISTEMAS DE
GESTAO DE PESSOAS

Educacio
cooperativa

Identificacioe
alocaciode
talentos

Orientagio
profissional e
carreira

Remuneracio
e beneficios

Comunicagio
interna

Figura 9 - Alinhando a Gestao de Pessoas a Estratégia Organizacional.
Fonte: Carbone et al. (2006, p. 71).
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O préximo polo apresenta modelos da gestdo estratégica e por
competéncias e ilustra um modelo que busca integrar a gestao estratégica a gestao

por competéncias.
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4 POLO MORFOLOGICO

A metodologia da pesquisa deve continuamente atentar para a qualidade
epistemoldgica de sua abordagem, a elaboragdo da teoria, purificagdo dos
conceitos, mas também deve pensar seu objeto num espago configurativo, um
espacgo qualquer de representacao, por articular os conceitos, os elementos, as

variaveis numa arquitetdbnica mais ou menos construida. (DE BRUYNE et al., 1977).

O polo morfoldgico representa o plano de organizagao dos fendbmenos, os
modos de articulagdo da expressao teorica objetivada da problematica da pesquisa.
Ao mesmo tempo, € o quadro operatorio, pratico, da representagao, da elaboragao,
da estruturagao dos objetos cientificos (DE BRUYNE et al., 1977).

Nas ciéncias sociais, quatro quadros de analises realizam a fung¢ao do
polo morfoldgico: as tipologias, os tipos ideais, os sistemas e as estruturas modelos,

sendo este ultimo aqui tratado neste estudo.

Campbell (s. d. apud DE BRUYNE et al., 1977, p. 162), ensina que:

[...] toda teoria valida mostra que se pode perfeitamente construir uma teoria
logicamente impecavel, mas perfeitamente absurda por nao ter nenhuma
“relagdo” com a problematica. A analogia estaria, pois, a base do poder
explicativo de toda teoria; o sentido desta ultima nao se reduz ao aspecto de
articulagdo interna de seus elementos, de coeréncia das proposi¢des, mas
transcende a simbolizagédo na direcdo de uma significagao que a ultrapassa.

Enquanto o polo tedrico é o lugar da formulagdo da problematica, o polo
morfoldgico € seu lugar de objetivagao. “A principal diferenca entre o pdlo tedrico e o
morfolégico € que neste ultimo polo ndo ha a intengcéo de “prova”, a unica prova
aqui é o rigor, a coeréncia interna dos objetos cientificos, coeréncia seméntica e
sintatica, coeréncia “pragmatica” (Apostel) e “estilistica” (Granger)”. (DE BRUYNE et
al., 1977, p. 162).

Cabe ao polo morfolégico pronunciar-se sobre questdes de teste, querer

fornecer um protocolo que permita a prova empirica. Este € o papel da teoria. Ao
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polo morfolégico compete unicamente a fungcdo metodolégica de fornecer uma

configuracado, uma arquitetonica.

O espaco morfolégico pode se desdobrar em varios planos para acolher a
construcao de “modelos” teoréticos que se referem a modelos materiais que
descrevem estados de coisas. Os modelos teoréticos podem ser icdnicos ou
simbdlicos; se, por outro lado, eles servem para interpretar uma teoria
abstrata, inscrevem-se num movimento axiomatico: sdo modelos de uma
teoria cujas condigbes de possibilidade enunciam. (DE BRUYNE et al.,
1977, p. 159).

Bachelard (s. d. apud DE BRUYNE et al., 1977, p. 170) dizia que “[...] uma
forma é apenas um momento de um processo de deformacgado, todo ‘modelo’ é

apenas um momento da problematica, uma estruturagao provisoria do sentido.”

De Bruyne et al. (1977, p.170), exprimem que o modelo € um momento
técnico ou figura ideal, toma lugar, tanto quanto possivel, nas proximidades da
pratica cientifica. Toda parada sobre o modelo é um obstaculo epistemolégico “[...] E
um mito estruturalista reduzir todo o empreendimento cientifico ao aspecto das
estruturas, dos tipos, dos modelos [...] O lugar particular designado a morfologia
traca-lhe o limites metodoldgicos.” (DE BRUYNE et al., 1977, p.170).

O polo morfolégico é entdo o lugar de uma regressao topoldgica (Serres)
necessaria que € a Unica que permite a aplicagao eficaz da ldgica da prova,
ele € um campo de determinanilidade, um espago de causagao; é também o
lugar de uma combinatéria, de um calculo dos problemas de onde se
destacam progressivamente os objetos cientificos e que permite estabelecer
que sao suas solugdes tedricas. (DE BRUYNE et al., 1977, p. 170).

O polo morfolégico € um espaco arquitetdnico que articula os conceitos,
os elementos e as variaveis descritas nos pélos epistemoldgico, tedrico e permite a

construcao do objeto cientifico através de modelo aplicativos (LIMA, 2005).

Sao apresentados a seguir modelos da gestdo estratégica e modelos de
gestao por competéncias, bem como e um modelo que busca realizar a integragéao

entre ambos.
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4.1 Modelo de Gestao

A palavra modelo, derivada do latim modulus, conduz a molde, forma, e,
embora utilizada em diferentes contextos e significados diferenciados, implica de
algum modo a ideia de organizagcao e ordenamento de partes que compdem um
conjunto. Segundo Ferreira, Cardoso, Correa, Franga (2005, p.18), “[...] modelo é

aquilo que serve de exemplo ou norma em determinada situagao”.

Qualquer modelo de gestdo possui duas dimensdes que se encontram
presentes: a forma e a funcdo, entendidas respectivamente, como a configuragao
organizacional adotada e as tarefas que precisam ser cumpridas. Assim, a énfase
das teorias administrativas desloca-se, ao longo do tempo, da forma para a fungao,
alterando significativamente o modo pelo qual os modelos de gestdo sao criados e
aplicados (FERREIRA; CARDOSO; CORREA; FRANCA, 2005).

A tendéncia é pensar modelo como algo estatico, determinante de
comportamentos que dele ndo podem se desviar. Nota-se uma evolugao, ao logo do
tempo, da forma em que as organizagdes sao percebidas. Em decorréncia deste
fato, também ha a evolugdo dos modelos de gestdo. Desta forma, contrapondo-se a
visdo chamada mecanicista, com énfase na forma em detrimento da fungao, surgiu
outra- organica, viva, muito mais complexa, porque paradoxal, ambigua e
contraditoria. A maior adequacdo dos modelos mecanicistas ou dos organicos
depende das caracteristicas de certeza, estabilidade e previsibilidade que a
organizagcdo mantém com seu ambiente. Quando predominam a incerteza, a
instabilidade e a imprevisibilidade, revela-se mais recomendavel a adocédo de
modelos predominantemente organicos. Por isso, os modelos uteis a compreensao
das organizagdes nao poderdo descrevé-las em sua complexidade, em virtude das
inUmeras variaveis que necessitam ser levadas em consideracdao (FERREIRA;
CARDOSO; CORREA; FRANCA, 2005).

Ferreira, Cardoso, Correa e Franga (2005) propdem um agrupamento no
pensamento das escolas de gestdo em trés perspectivas: estrutural, humanistica e

integrativa. Na perspectiva estrutural, a énfase reside na forma, na perspectiva
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humanista, se vislumbra um deslocamento para énfase na fungdo, mas somente
com a perspectiva integrativa, a preocupagado predominante passa a ser com a
funcdo e ndo com a forma. Em virtude de um ambiente instavel, decorrente da
abertura dos mercados, da concorréncia global e do rapido avango das tecnologias
e, consequentemente, da informagdo, observa-se que os modelos da gestédo

constituem modelos cada vez mais integrativos.

A existéncia de um modelo indica a predominancia da forma sobre os
desejos, intengdes, motivos, fungdes e objetivos, os quais tendem a ficar
subordinados a modelagem adotada. Segundo Ferreira et al. (2005), o mesmo
ocorre na area da gestdo em que gerir significa organizar e modelar, por meio de
instrumentos e técnicas adequadas, os recursos financeiros e materiais e até
mesmo as pessoas que a compdem. Na visao instrumental de um modelo da gestao
prioriza-se a forma e nao a funcdo. Sobrepbem-se normas e procedimentos a
objetivos. O adjetivo supera o substantivo. Aqui também se confere maior
importancia ao como, e ndo a missao da organizagdo e a qualidade de bens que
langa no mercado ou servigos que presta a cidaddos e comunidades (FERREIRA;
CARDOSO; CORREA; FRANCA, 2005).

Os modelos de gestdo devem facilitar o alcance de niveis elevados de
eficiéncia, eficacia e efetividade, trés indicadores complementares que podem ser
utiizados para a avaliagdo de um modelo de gestdo. Ser eficiente significa
desempenhar tarefas de maneira racional, otimizando a relacdo dos recursos
despendidos com os resultados alcangcados e obedecendo as normas e aos
regulamentos aplicaveis. Uma atividade eficiente é, portanto, aquela que é bem-
feita. A eficacia esta relacionada ao alcance dos objetivos adotados pela
organizagdo. Uma tarefa € considerada eficaz quando produz resultados relevantes,
tendo como parametros os planos estabelecidos. O conceito de efetividade é
utiizado com diferentes significados por diversos autores. Motta (1972) define
efetividade com base na contribuicdo proporcionada a sociedade. Além de manter
sistemas produtivos eficientes e eficazes, as organizagbes precisam revelar-se
socialmente responsaveis para alcangar a sustentabilidade a médio e longo prazos.
Para que se possa alcancar eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional, é

indispensavel a manutengado de coeréncia e compatibilidade na modelagem das
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diversas variaveis organizacionais. As escolhas das variaveis devem atender a
critérios de sua adequacao a tarefa/ funcdo da organizagao. Fica calar, assim, a
necessidade de adequagdo do modelo organizacional conforme natureza da
organizagdo e sua relacdo com o ambiente (FERREIRA; CARDOSO; CORREA,;
FRANGCA, 2005).
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Figura 10 - Dimensbes Organizacionais
Fonte: Ferreira (2005, p. 22)

Cada item que compde as dimensdes apresentadas pode assumir
caracteristicas diversas, requerendo medidas distintas para que funcione a contento.
Nao deixando de considerar no ambiente externo, que também recebe influéncia de
época, local, mercado, tecnologias, clientes concorrentes... E fundamental que as
medidas adotadas e as caracteristicas assumidas pelos modelos de gestdo guardem
o chamado alinhamento sistémico (FERREIRA et al., 2005).

4.2 Modelos de Gestao Estratégica

Segundo Johnson et al. (2007) o processo da gestdo estratégica possui

trés elementos essenciais: entender a posigdo estratégica de uma empresa diz
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respeito a identificacdo do impacto do ambiente externo sobre a estratégia, a
capacidade estratégica da organizagao (recursos e competéncias) e as expectativas
e influéncias dos stakeholders; entender as escolhas estratégicas para o futuro (que
envolvem entender as bases implicitas da estratégia futura, tanto no contexto da
unidade de negdcios como no plano corporativo e as opg¢des para desenvolver
estratégia em termos de diregdes que a estratégia deve seguir e métodos de
desenvolvimento); e transformar a estratégia em agéo (que esta relacionada com a

certeza de que as estratégias estao funcionando na pratica).

O processo estratégico estd imerso na dindmica cultural de uma
organizagdo - sendo por ela determinado e determinando-a. Envolve
aspectos de poder, ndo unicamente do poder dicotdbmico que oscila entre
individuo e organizagdo (ou sociedade) da tradugcdo funcionalista-
normativa, mas também do poder e conflito entre individuos e grupos.
(MEIRELLES et al., 2001, p. 5).

Barney (2007, p. 5) define o processo de administragao estratégica como
“[...] um conjunto sequencial de analises e escolhas que podem aumentar a
probabilidade de que uma empresa escolhera uma boa estratégia, isto &, uma

estratégia que gere vantagens competitivas.”

Analise
Externa
Escolh = Vanta,
Missio ==  Objetivos E h:t' as — Implementacio = g\:ﬂ
strategicas estratégicas competitiva
Anilise
Interna

Figura 11 - O processo da estratégia.
Fonte: Barney (2007, p. 5).

4.2 1 O Balanced Scorecard

Contrastando com os sistemas de medigao tradicionais, baseados
exclusivamente na vertente financeira, o balanced scorecard direciona a

organizacao para seu sucesso futuro, definindo quais os objetivos a atingir e
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medindo seu desempenho com amparo em quatro perspectivas distintas: de

aprendizagem e crescimento, do cliente, financeira e dos processos internos.

Mintzberg (2000) também traz uma contribuicdo aos projetos do Balanced
Scorecard, ao realizar uma critica ao processo estratégico tradicional e ao chamar
atencao para a flexibilidade. De acordo com ele, os executivos ficam presos ao
plano estratégico e correm o risco de se tornar inflexiveis, n&o criticando a
consisténcia da estratégia, mesmo quando ocorrem mudangas no ambiente
competitivo. O plano estratégico ndo é um fim em si mesmo, tampouco se ha de
contentar com a conhecida afirmacao de que apenas o processo importa. O plano
estratégico deve apresentar um resultado concreto e sua contribuigdo esta na sua
capacidade de produzir valor econdmico para a organizagdo, a longo prazo.
(HERRERO, 2005).

Tanto o BSC como os demais modelos, porém, possuem limitagdes,
reconhecidas pelos préprios autores. Logo, as adaptagdes devem ser feitas
localmente, com a conjugagéo de varios modelos ou desenvolvimento de solugdes
proprias (FERNANDES; BERTON, 2005).

De acordo com Macedo; Soares e Ratton (s.d. apud FERNANDES;
BERTON, 2005), um novo sistema de medi¢cdo deve ser espelhado em um modelo
como Balanced Scorecard. Deve possuir metodologias associadas para néao
somente identificar e medir, de forma relativamente facil, indicadores, em todos os
niveis, mas também agregar, no nivel macro, em algumas medidas-chave de
desempenho geral, os resultados dessas medi¢des. E, além desses requisitos, deve
possuir ainda mecanismos de previsao e ferramentas para lidar com os problemas
de motivagao e aceitagado do novo sistema adaptados as contingéncias do setor e do
Pais. Os mesmos autores ressaltam, no entanto, a importancia da ferramenta, ao

dizerem que:

[...] existem modelos da empresa buscar a integragdo de seus objetivos e
avaliar sua performance: A elaboragdo de orgamentos, a mensuragao da
performance, com os modelos de avaliagcdo de desempenho e um sistema
especifico para a mensuragao da performance, o balanced sorecard.
(FERNANDES; BERTON, 2005, p. 182).
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Inicialmente desenvolvido pelos pesquisadores Robert Kaplan e David
Norton, de Havard, o Balanced Scorecard € uma filosofia pratica e inovadora da
gestdo do desempenho das empresas e organizagbes. O objetivo de sua
implementagdo é permitir uma gestdo eficaz do desempenho organizacional,
baseando-se na visdo da estratégia da empresa e traduzindo-a em indicadores de
desempenho. E uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada num
sistema de gestdo, comunicagdo e medicdo do desempenho, cuja implementagéo
permite criar uma visao partilhada dos objetivos a atingir em todos os niveis da
organizacdo (MOURAO, 2005).
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referencia

Figura 12 - O BSC fornece estrutura para Agao Estratégica.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

O Balanced Scorecard preenche lacuna na maioria dos sistemas
gerenciais - a falta de um processos sistematico para implementar e obter feedback
sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos com base do scorecard
asseguram que a organizagao fique alinhada e focalizada na implementagcdo da
estratégia de longo prazo, tornando-se a base para o gerenciamento das empresas
na Era da Informacgéo. (KAPLAN; NORTON, 2004).

O Balanced Scorecard é mais do que um novo sistema de indicadores.
Empresas inovadoras o utilizam como a estrutura organizacional basica de seus

processos gerenciais. Seu verdadeiro poder ocorre quando ele deixa de ser um
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sistema de medidas e se transforma em um sistema da gestao estratégica. Dentre
suas utilizagbes, destacam-se: estabelecer e obter consenso em relagdo a
estratégia, comunicar a estratégia a toda a empresa, alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia, associar os objetivos estratégicos com
metas de longo prazo e orgamentos anuais, identificar revisbes estratégicas
periodicas e sistematicas, obter feedback para aprofundar o conhecimento da
estratégia e aperfeicoa-la (KAPLAN; NORTON, 2004).

O aprendizado estratégico tem inicio com o primeiro processo de
tradugao da estratégia da empresa e compartilhamento desta com a organizacao. O
uso de medidas como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos em conceitos

mais precisos capazes de ensejar o consenso entre altos executivos.

A comunicagdo e o alinhamento mobilizam todos os individuos para
acbes dirigidas a consecucdo dos objetivos organizacionais. A construgdo do
scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico
dindmico. Os profissionais das diversas areas da organizagdo passam a entender
COomo as pegas se encaixam, como seus papéis influenciam outras pessoas e, por
fim, a empresa inteira (KAPLAN; NORTON,1997).

O processo de planejamento, estabelecimento de metas e inicativas
estratégicas, define metas especificas e quantitativas de desempenho para a
empresa, formando um conjunto equilibrado de resultados e vetores de
desempenho. A comparagao entre as metas de desempenho desejadas e o0s niveis
atuais determina o hiato de desempenho que devera ser o alvo das novas iniciativas
estratégicas. Desta forma, o BSC nao se limita a medir mudanga, mas também da
estimula-la. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Trata-se de um mecanismo para a implementagao da estratégia, ndo para
sua formulagao, podendo se adaptar a qualquer uma das duas abordagens descritas
anteriormente - comecgando pela perspectiva do cliente ou pela exceléncia das
capacidades dos processos internos. Qualquer que seja a abordagem utilizada pelos
executivos para a formulagao de sua estratégia, o Balanced Scorecard oferecera um

mecanismo valioso para a tradugao dessa estratégia em objetivos, medidas e metas
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especificas, e para a monitoracdo da implementacao dessa estratégia desde entao.
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Por meio dos referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e
nao-financeiras do BSC, as revisdes gerenciais mensais e trimestrais continuarao

acompanhando os resultados financeiros.

Kaplan e Norton (1997) acentuam que o mais importante € que as
medidas passardo a examinar minunciosamente se as unidades de negdcios estao
alcangcando suas metas no que diz respeito aos clientes, aos processos internos e a
inovacdo, aos funcionarios, aos sistemas e aos procedimentos. As revisbes e
atualizagbes gerenciais deixardo de analisar o passado para aprender sobre o
futuro. Os executivos discutirdo como os resultados passados foram alcangados,
mas também se suas expectativas para o futuro permanecem. (KAPLAN; NORTON,
1997).
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Figura 13 - O BSC fornece estrutura necesséria para a traducdo da estratégia em termos
operacionais.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Esta ferramenta (BSC) oferece aos executivos o0s instrumentos
necessarios para alcangar o sucesso no futuro. Hoje as empresas competem em
ambientes complexos; é fundamental que exista uma perfeita compreensao de suas
metas e dos métodos para alcancga-las. O Balanced Scorecard traduz a missao € a

estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
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serve de base para um sistema de medigao e gestao estratégica. O BSC continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de
desempenho desses objetivos. O Scorecard mede o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos
da empresa, e do aprendizado; O BSC permite que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na construgcao
de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro (KAPLAN; NORTON, 2004).

A perspectiva financeira traz as medidas de desempenho financeiro,
indicando se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execugao,
contribuem para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros estédo
relacionados normalmente a lucratividade, que € medida, por exemplo, pela receita
operacional, retorno sobre capital empregado ou, mais recentemente, valor
econdmico agregado. Objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido

crescimento das vendas ou a geracédo de fluxo de caixa (KAPLAN; NORTON, 1997).

A ligacao entre a estratégia e a perspectiva financeira, na visdo de placar
equilibrado, se da pela combinacdo de forcas entre crescimento e produtividade,
conforme o ciclo de vida da empresa. Os autores ressaltam que a fase do ciclo de
vida de uma empresa (crescimento, sustentacdo e colheita) sugere estratégias

diferentes.

As empresas em crescimento encontram-se nos estadios iniciais de seus
ciclos de vida. Possuem produtos e servicos com significativo potencial de
crescimento. Para aproveitar este potencial, podem até comprometer recursos
consideraveis, a fim de desenvolver e aperfeicoar novos produtos e servicos;
construir e ampliar instalagdes de producgéo; gerar capacidades operacionais;
investir em sistemas, infraestrutura e redes de distribuicdo que sustentam relacdes
globais; e alimentar e desenvolver o relacionamento com os clientes. (KAPLAN;
NORTON, 1997).

As empresas em fase de sustentacdo ainda conseguem atrair

investimentos e reinvestimentos, mas sao compelidas a obter excelentes retornos
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sobre o capital investido. Espera-se que essas empresas mantenham a participagao
no mercado e, talvez, consigam aumenta-la um pouco a cada ano. Os projetos de
investimento serdo direcionados mais para aliviar estrangulamentos, ampliar a
capacidade e buscar melhoria continua, em lugar dos longos investimentos de
retorno a longo prazo e da opgao de expansao feitos na fase de crescimento. A
maioria das unidades de negoécio na fase de sustentacdo, estabelece objetivos
financeiros relacionados a lucratividade. Esses objetivos podem ser expresso em
medidas relacionadas as receitas contabeis, como receita operacional e margem
bruta (KAPLAN; NORTON, 1997).

As empresas em uma fase de maturidade em seu ciclo de vida, na qual a
empresa deseja colher os investimentos feitos nas duas fases anteriores, n&o
justificam investimentos significativos - apenas o suficiente para manter
equipamentos e capacidades, ndo para ampliar ou gerar novas capacidades. A meta
principal é maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa. Os objetivos
financeiros globais para empresas que se encontram na fase de colheita sdo o fluxo
de caixa operacional e a diminuicdo da necessidade de capital de giro (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A exposi¢ao da organizagao ao risco, o gerenciamento do risco, vem se
ampliando com a disseminacdo do modelo CAPM - também acompanha a
perspectiva financeira, de modo a permitir o gerenciamento da concentragcédo e

dependéncia de fontes, prazos, taxas, moedas e indexadores (REZENDE, 2003).

Os objetivos financeiros para empresas em cada uma das trés fases sao
diferentes, com medidas bastante distintas, mas todas elas representam o objetivo
financeiro classico de obtencdo do melhor retorno sobre capital investido na
empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva do cliente, permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negocios competira e as
medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Orienta a organizagao
em relagdo aos mercados e aos produtos em que deseja estabelecer: sao as fontes

de recebiveis para o atendimento aos objetivos financeiros (REZENDE, 2003). Esta
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perspectiva permite o gerenciamento da proposta de valor para cada mercado e
alinhar medidas genéricas de relacionamento com clientes, como aquisigao,
participacéo, retencdo, rentabilidade, por segmento ou nicho atendido, além de
acompanhar a evolugdo das marcas e da imagem da organizagdo genéricos. Entre
as medidas essenciais de resultado estdo: a satisfagao dos clientes, a retencédo de
clientes, a aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participagao
em contas (clientes) nos segmentos-alvo. Essa perspectiva também deve conter
medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes

do seu segmento.

Os vetores essenciais para os clientes sao os fatores criticos para que os
clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores. Por exemplo, os
clientes podem valorizar a rapidez da produgao e a pontualidade das entregas, ou
um fluxo constante de produtos e servigos inovadores; ou um fornecedor capaz de
prever suas necessidades emergentes e desenvolver novos produtos e métodos
para atender a essas necessidades. A perspectiva do cliente permite que os
gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias de clientes e mercados

que proporcionarao maiores lucros financeiros futuros (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Scorecard auxilia a vivificacdo das opgdes sobre clientes atuais e
futuros: a estratégia ndo s6 determina qual proposicao de valor e a quem sera
oferecida, mas também quem nao tera prioridade na oferta e o que nao estara
presente nela. Ao reunir tais elementos e questdes sobre imagem e marca, sinaliza
0 posicionamento que devera ser defendido por meio de abordagens competitivas.
(REZENDE, 2003).

Na perspectiva dos processos internos, podem ser identificados os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Nessa
perspectiva estdo traduzidas as proposicées de valor para o consumidor mediante
uma cadeia de atividades internas que a tornam acessivel por meio de produtos,
servicos e conhecimento. A empresa deve ter processos que oferecam as propostas
de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e que
satisfagcam as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros
(REZENDE, 2003).
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As medidas dos processos internos estdo voltadas para os processos
internos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucao dos
objetivos financeiros da empresa. Esta perspectiva revela duas diferengas
fundamentais entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medigéo
do desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho
incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade, porém o foco se mantém

na melhoria dos processos existentes.

A abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificacao de
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia
para alcangar os objetivos financeiros e dos clientes. Os objetivos dos processos
internos no BSC destacam os processos, dos quais varios talvez nao estejam sendo
executados atualmente, que sao absolutamente criticos para o sucesso da
estratégia da empresa. A segunda diferengca € a incorporagdo de processos de

inovagao a perspectiva de processos internos.

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho focalizam os
processos de entrega dos produtos e servigos atuais aos clientes atuais. Tentam,
portanto, controlar e melhorar as operacdes existentes que representam a onda
curta da criagao de valores. Os vetores do sucesso financeiro a longo prazo, porém,
podem exigir que uma empresa crie produtos inteiramente novos que atendam a
necessidades emergentes de clientes atuais e futuros. O processo de inovagao,
onda longa da criagcdo de valor, € para muitas empresas um vetor de desempenho
financeiro futuro mais poderoso do que o ciclo de operagdes de curto prazo. A
perspectiva dos processos internos do Balanced Scorecard incorpora objetivos e
medidas tanto para o ciclo de inovagao de onda longa quanto ao ciclo de operagdes
de onda curta (KAPLAN; NORTON, 1997).

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard € a de aprendizado e
crescimento que identifica a infraestrutura que a empresa deve constituir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos

internos identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro.
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E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de
longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais. Além disso, a intensa competicdo global exige que as
empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor a
clientes e acionistas. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 29).

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. As empresas devem
investir na reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da
informagdo e dos sistemas e no alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais. As medidas baseadas nos funcionarios incluem uma combinagao
de medidas genéricas de resultado-satisfacdo, retencao, treinamento e habilidade

dos funcionarios- com vetores especificos dessas medidas genéricas.

A capacidade dos sistemas de informagdao pode ser medida pela
disponibilidade em tempo real, para os funcionarios que se encontram na linha de
frente da acdo e tomada de decisdes, de informacdes relevantes e precisas sobre

clientes e processos internos.

As medidas de procedimentos organizacionais podem examinar o
alinhamento dos incentivos aos funcionarios com os atores globais de sucesso
organizacional, e os indices de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados
para os clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard traduz a visdo e a estratégia em objetivos e
medidas, mediante um conjunto equilibrado de perspectivas. O scorecard inclui
medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a
obtencgao desses resultados no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os desafios da gestao estratégica baseada no Balanced Scorecard, que
pode ser definida como a construgdo de uma estratégia competitiva que gera valor
superior aos stakehoders utilizando como instrumento esse modelo de gestédo, séo
0s seguintes: tornar a formulacdo e a implementacdo da estratégia um processo
continuo de aprendizagem, em que todos os profissionais da empresa sejam
envolvidos em todas as suas fases de desenvolvimento; colocar a estratégia no

centro do negdcio e, consequentemente, no interior do processo gerencial; integrar a
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estratégia no dia a dia operacional das pessoas; assegurar a compreensado da
estratégia por todos os colaboradores da organizagao, para o melhor desempenho
de seus papéis; descrever a estratégia de organizagdo numa linguagem de facil
entendimento e de simples explicacdo, a fim de estimular a troca de idéias e o
envolvimento das pessoas; traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores
financeiros e indicadores qualitativos para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de
ativos tangiveis e intangiveis, na geragédo de valor para a organizagdo (HERRERO,
2005).

De acordo com o modelo do Balanced Scorecard “[...] a estratégia € uma
etapa de um unico processo.” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34). A estratégia ndo é
um processo gerencial isolado, € um processo continuo légico que movimenta toda
a organizagao desde a declaragao da missao de alto nivel até o trabalho executado

pelos empregados da linha de frente e de suporte.

A missdo de uma organizagao fornece o ponto de partida, ao definir por
gue a organizagao existe ou como a unidade de negdcios se enquadra dentro das

fronteiras da arquitetura organizacional total.

A missdo e o0s valores essenciais que a acompanham mantém-se
bastante estaveis no tempo. A visdo da organizagao pinta um quadro do futuro que
ilumina a trajetéria da organizagao e ajuda os individuos a compreender por que e
como devem apoiar a organizagdo. Além disso, a visao situa a organizagdo em
movimento, tirando-a da estatica da missdo e dos valores essenciais para a
dindmica da estratégia, a etapa seguinte do processo continuo. A estratégia
desenvolve-se e evolui com o tempo, para atender as condigcbes em mutagao

impostas pelo ambiente externo e pelas competéncias internas.
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Miss3do
Por gue existimos

Valores

O que é importante para nés
Visdo
O que gueremos ser
Estratégia

Nosso plano de jogo ou plano vdo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia
Balanced Scorecard
Mensuracio e foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos fazer
Objetivos pessoais

O que preciso fazer

Resultados estratégicos

——— . Processos Colaboradores
Acionistas Clientes N =
e eficientes e motivados e
satisfeitos encantados
eficazes preparados

Figura 14 - O BSC é uma etapa de um processo continuo, que descreve o que € e como se cria valor.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35).

O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos
sistemas gerenciais - a falta de um processo sistematico para implementar e obter
feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do
scorecard asseguram que a organizagdo fique alinhada e focalizada na
implementacdo da estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced
Scorecard torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da
informacgao. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Independentemente do formato, o BSC em cada organizagdo deve
descrever a historia da estratégia da organizagdo conforme o nivel de interesse e as
necessidades do publico a que se destina (REZENDE, 2003).

E com base na identificacdo dos focos estratégicos - temas - que é
possivel desenhar um mapa que retrata relagdes de causa e efeito referentes ao
atingimento da visdo de sucesso estabelecida para uma organizagao e coordenar as
atividades em todos os niveis com base em uma sé diregcdo estratégica. O mapa
tragado a partir de quatro “regides” - as perspectivas do BSC - demonstra a todos os
que participam dos processos organizacionais como o trabalho de cada um se
conecta com os objetivos maiores e torna possivel a detecgcdo dos gaps de

implementagdo ao longo dos niveis mais baixos da organizag&do. A representagao
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pictorica da estratégia, das metas e da cadeia causal para atingi-las orienta o

desempenho da organizagdo nas diversas perspectivas e estabelece trilhas para a

conversdo de iniciativas e recursos - incluidos os ativos intangiveis - em
performance superior (REZENDE, 2003).

Perspectiva financeira

Produtividade

Valor a longo Relagoes de causa e efeito

prazo para 0s Define a cadeia logica pela qual os ativos
acionistas Crescimento intangfveis serdo convertidos em valor tangivel.
da receita

Perspectiva do cliente

Proposicdo de valor para o cliente

Crreee> Guanands

Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem

Esclarece as condigdes que criarao

Parcerias valor para os clientes.

Perspectiva dos processos internos o
Processos de criacao de valor
Identifica os processos que transformaréo
i | 1 | | Gestao dos ativos intangiveis em resultados para os
Gestéo Gestéo Gestao processos > clientes e em resultados financeiros.
operacional de clientes da inovacgéao regulatorios
e} i} | e sociais

1

1 ) 7

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Grupamento de ativos e atividades

/ é@ Capital Capital Determina os ativos intangiveis a serem
( humano i da informacgao - = organizacional alinhados e integrados para criar valor.

Figura 15 - Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 42).

Kaplan e

Norton (2001) propéem um modelo geral aplicavel a constru¢ao

inicial de mapas estratégicos - com base no qual sdo descritos os principais eventos

da estratégia em curso, utilizando linguagem familiar a organizagao - ou para fins de

formulacao alternativas.

Kaplan e

[...] De forma resumida, o BSC traduz o conhecimento, as habilidades e as
ferramentas que o funcionario precisara (aprendizagem e crescimento) para
inovar e construir as capacidades e eficiéncias estratégicas adequadas
(processos internos), que criam valor especifico para o0 mercado
(consumidor), o qual proporcionara ao acionista retorno superior...
(KAPLAN; NORTON, 2000, p. 169).

Norton (2000) propuseram uma trilha basica para orientar a

implementagédo do BSC: langamento, mobilizagédo, desenvolvimento e sustentagao.

A etapa do langamento € designada a um grupo de “pioneiros” que é

treinado e preparado para esbogar, elaborar e implementar o BSC da organizagéo.
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Este grupo parte da coleta dos elementos da estratégia organizacional, buscando
sua consolidacado e disseminagao com base no enfoque de equilibrio das diversas
perspectivas. Para este grupo, destacam-se os desafios do alcance da credibilidade
suficiente para demonstrar os beneficios do modelo e a indugdo da abordagem da

adaptacao estratégica como fonte de valor (REZENDE, 2003).

A etapa seguinte € da mobilizagéo e diz respeito a criagdo de consciéncia
coletiva em torno do BSC, ganhando importéncia na razdo direta do tamanho e da
complexidade da organizagao. A propagacado do Scorecard por toda a organizagao
deve estar centrada na necessidade de desdobramento do placar equilibrado em
todos os niveis, ainda que no momento seja de apresentagdo de um BSC
consolidado para todo o empreendimento. Neste momento, se inicia o processo de
mensuragao da estratégia propriamente dito, originando um sistema orientado para
a performance. Em paralelo, sao iniciados os programas de gestdo da mudanca

voltados para ampliagdo da competitividade.

Rezende (2003) assinala que o processo de implantagdo do BSC é
inicialmente previsto como forma de “espiral”’, mas alerta para o fato de que se deve
tomar cuidado para ndo assumir o formato de “bola de neve”, por aglutinar
interesses em torno de um instrumental que unifica filosofia e procedimentos de
mensuragao existentes e muitas vezes incapazes de interagir. Ao integrar o BSC
com a abordagem da gestao de performance em todos os niveis organizacionais, o
objetivo € levar a mensuracédo e o comportamento estratégicos para as operagdes e
decisbes diarias. O autor ressalta ainda que, para este momento, a organizagéo
deve contar com um grupo de multiplicadores fortemente qualificados para interagir
com a nova mentalidade de aprendizagem estratégica e solugdes baseadas no

conhecimento.

A Ultima etapa da sustentagéo significa a sedimentacdo do enfoque de
placar equilibrado. Demanda esforgcos permanentes: de um lado, a prépria
disseminagdo da estratégia para que todos figquem cientes dos rumos da
organizagao; por outro, a evolugdo do instrumental de mensuragao, para que esteja
sempre atualizada com as boas praticas e as novas necessidades de

monitoramento. Comunicar e educar sao as duas ocupacdes que se sobressaem
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nos esforcos de sedimentagcdo do Scorecard, para efeito de conscientizagcédo e
vivenciamento das questées que influenciam, de fato, o desempenho e a
competitividade. Rezende (2003) acentua que, embora o placar equilibrado esteja
voltado para a conjugacao de interesses, alguma parte pode operar no sentido de
desestabilizar o sistema. A participagao de principal dirigente da organizagdo como
um verdadeiro “campedo do placar’ cria uma atmosfera de confianga em torno dos

propositos e da importancia do Scorecard como fundamento da boa gestao.

Rezende (2003) garante que tanto os “guardides” do sistema como o
“‘campedo” do placar serao elementos-chave na integracdo do BSC aos processos
da gestéo existentes na organizagéo, facilitando a vinculagdo de propdésitos a outros
programas - qualidade total, redesenho de processos, segmentagdo de mercados,

exceléncia profissional, recompensas etc.

A transformagéo- baseada na conexao entre planejamento e orgamento,
na utilizagdo do BSC como pano de fundo para o duplo loop da administragao
estratégica e na adaptabilidade - estabelece, segundo Rezende (2003), uma nova
praxis gerencial em que: o desempenho é monitorado em fungdo da estratégia; o
potencial da estratégia € extrapolado em visdes alternativas; a interpretagdo de
desvios é um trabalho de equipe; a geracao de insights € desejada e estimulada; as
iniciativas expressas por programas e projetos estdo vinculadas a trajetéria prevista
para a organizacao e sdo acompanhadas por indicadores; os padrdes de exceléncia
sao revisitados continuamente; os orcamentos s&o vistos como meio e ndo como um
fim em si mesmos; e a discussao sobre a alocagao interna de recursos torna-se

“coopetitiva”, visando ampliar a sinergia organizacional.

“A materializagdo do Balanced Scorecard como sistema gerencial focado
na estratégia é a linha de chegada de projetos que utilizam o enfoque de Kaplan e

Norton para a construgao de placares equilibrados”. (REZENDE, 2003, p. 117).
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4.3 Modelo de Gestao por Competéncias

A gestdo por competéncias figura como alternativa aos modelos
gerenciais  tradicionalmente  utilizados pelas organizacdes. (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001 apud CARBONE, 2006).

A avaliagdao de desempenho com foco em competéncias identifica nos
colaboradores o que eles efetivamente “entregam” para a organizacéo (LEME,
2006).

A avaliagdo por competéncias caracteriza-se pela mensuracdo das
competéncias conceituais (conhecimento e dominio de conceitos e teorias), técnicas
(dominio de métodos e ferramentas) e interpessoais (atitudes e valores) necessarias
ao desempenho esperado, com suporte em instrumentos especificos e entrevistas
(SOUZA et al., 2005).

4.3.1 Modelo de Maria Rita Gramigna

Gramigna (2007) faz uma metafora entre as competéncias, que podem
ser observadas no dia a dia e no trabalho, com uma arvore, desdobrando-as em trés
blocos. A raiz da arvore é comparada as atitudes: valores, principios,
comportamentos, pontos de vista, opinides e percepcgdes, atos pessoais - querer. O
tronco da arvore compara-se aos conhecimentos, e diz respeito as informacgoes,
fatos, procedimentos e conceitos - saber. E os galhos s&o cotejados as habilidades,
capacidade de colocar seus conhecimentos em agao para gerar resultados, dominio

de técnicas, talentos, capacidades - saber fazer.

Gramigna (2007) assevera que, para haver a implantacdo do modelo de
competéncias, algumas premissas devem ser respeitadas: conscientizagdo de que
cada tipo de negocio necessita de pessoas com perfis especificos; crenga de que

cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas proprias e deve ser
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ocupado por profissionais que apresentem determinado perfil de competéncias;
reconhecimento de que aqueles que ocupam fungdes gerenciais sao responsaveis
pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e aquisicado de novas
competéncias; percepcdo de que sempre havera demanda para o desenvolvimento
de novas competéncias e que o que hoje é essencial para a boa execugdo de um

trabalho podera agregar novas exigéncias amanha.

A gestao por competéncias, neste modelo, € um programa que se instala
por meio de blocos de intervencao que se sucedem de forma simultanea ou passo a

passo.

1. Sensibilizacao

5. Gestio de desempenho 2. Definicoes

. 3. Montagem do banco de
4. Capacitagio <:I identificacio de talentos

Figura 16 - Ciclo do programa de competéncias
Fonte: Gramigna (2007, p. 33).

O primeiro bloco da sensibilizacdo € fundamental para obter o
envolvimento e a adesdo das pessoas-chave da administracdo e visa ao
comprometimento dessas pessoas para o processo. Quando bem estruturada, a
sensibilizagao facilita a venda da ideia a direcdo da empresa. Sdo exemplos de
acdes fundamentais: certificar-se de que as diretrizes e missdes dos setores sao
compativeis com as missdes da empresa, comprovar que as unidades (postos de
trabalho) tém atividades descritas de forma objetiva, avaliar os riscos do projeto
(custos, rentabilidade, possiveis insucessos...), definicdo das estratégias para lidar
com os riscos, de forma a minimiza-los ou elimina-los, negociacdo das
responsabilidades, participacao direta e apoio da dire¢ao, clareando o papel da area

de recursos humanos como facilitador do processo. A sensibilizacido pode ocorrer
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por meio de varias agdes, dentre as quais se destaca: promogao de reunides de
apresentacao e discussdo do modelo para provaveis adaptagdes a cultura da
empresa, realizagdo de foruns de discussao, com o objetivo de detectar falhas no
modelo vigente, oferta de seminarios para gestores e formadores de opinido, cujo
conteudo esclarega objetivos, etapas, responsabilidades e resultados esperados,
uso de veiculos internos de comunicacgao, estimulo aos gestores para participar de
grupos de discussao e de estudo na internet e envolvimento dos componentes do
mapa de poder da empresa como porta-vozes da area da gestdo de pessoas
(GRAMIGNA, 2007).

O segundo bloco consiste em definir as competéncias necessarias para
cada grupo de fungbes e delinear os perfis. Apés a definigdo de perfis de
competéncias, é necessario atribuir pesos de acordo com as exigéncias de cada
unidade de negocio. Este momento exige grande comprometimento e a participagao

de profissionais internos que detém informacdes sobre a empresa.

O terceiro bloco é o de avaliagao de potencial e formacdo do banco de
talentos. A metodologia prevé entrevistas, diagndsticos e seminarios de identificacdo

de potenciais, os quais resultam no BIT - Banco de Identificagdo de Talentos.

O quarto bloco é o da capacitagao. A filosofia do modelo de competéncias
se ancora na crenga do potencial ilimitado de desenvolvimento do ser humano. Os

dados obtidos permitem a distribuigdo das pessoas em quatro grupos distintos.

Legenda:
T (talentos): alto  potencial e
FT T desempenho correspondente ao

esperado

FT(futuros talentos): alto potencial e
desempenho abaixo do esperado

M ( mantenedores): potencial abaixo do
AM M esperado e bom desempenho

AM (abaixo da média): baixo potencial e
baixo desempenho

rP~0Z2mM=z2mMm—-0 o

DESEMPENHDO

Figura 17 - Crenga do potencial ilimitado de desenvolvimento do ser humano
Fonte: Gramigna (2007, p. 31).
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Para cada grupo de pessoas, as intervengdes variam e tém objetivos
diferentes. Para as pessoas no bloco AM (abaixo da média), recomenda-se estudar
criteriosamente cada caso, buscando dados e referéncias sobre o profissional em
questao; descobrir os motivos do baixo desempenho, verificar se a pessoa se
adequa a outras fungdes disponiveis na empresa, fornecer feedback e
aconselhamento sao fungdes gerenciais que antecedem a decisdo de desligamento.
Ja para os mantenedores (M), € necessario elaborar programas de desenvolvimento
que favorecam a ampliacdo e o dominio de competéncias e um acompanhamento
de resultados mais de perto. Aconselhamentos, feedbacks e estimulos sdo bem-
vindos. Gramigna (2007) ressalta que sao importantes para uma organizagao
pessoas com perfil de mantenedoras, que com dedicagdo também conseguem ter
um bom desempenho. Os futuros talentos (FT) sdo pessoas possuidoras de alto
potencial e necessitam de um diagndstico especifico que retrate os motivos de seu
desempenho abaixo do esperado. Geralmente esses aspectos sdo: desmotivacao,
clima de trabalho contraproducente, geréncia pouco estimuladora, locagdo em
fungcdes incompativeis com o potencial, trabalho pouco desafiador, falta de
reconhecimento por parte da empresa. De posse do diagndstico, o consultor interno
e o0 gerente imediato definem como tratar cada caso, se com aconselhamento, oferta
de acdes de desenvolvimento, negociagdo de metas de melhoria do desempenho,
seguidas de acompanhamento direto, outras estratégias que envolvam os
profissionais em seu processo de desenvolvimento que valorizem seu potencial. Ja
os talentos (T) sdo considerados a grande riqueza das organizagcdes e para manté-
los se faz necessario aproveitar seus potenciais. Neste grupo podem estar os futuros
sucessores para cargos de maior responsabilidade. Geralmente sentem-se
valorizados quando chamados para participar de projetos desafiadores, tém suas
responsabilidades ampliadas, percebem que a organizagao esta investindo em sua
carreira, participam de treinamentos, recebem reconhecimento publico de suas
contribuigdes, tém a oportunidade de trabalhar em equipe como coordenadores ou
lideres. E imprescindivel que as empresas mantenham um programa de
desenvolvimento especifico para o grupo de talentos, de forma a reté-los na

organizagao.

O quinto bloco é que fecha um ciclo do programa de competéncias. Apds

mapear e definir os perfis, verificar performances, montar o banco de identificagao
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de talentos e capacitar, € chegada a etapa de avaliar os resultados. A gestdo do
desempenho prevé a mensuragao de resultados por meio de ferramentas e
metodologias especificas. E por meio da avaliagdo de performances individuais que
o gerente verifica a evolugdo ou involugdo no desempenho das pessoas de sua
equipe, obtendo uma nova base de informagdes. A verificagdo do desempenho
mantém o foco nas competéncias definidas nos perfis, agregadas a atitudes e
comportamentos que sO6 podem ser observados no cotidiano de trabalho. As
unidades de medida devem conter indicadores que facilitem a verificagdo. Gramigna
(2007) defende a estratégia de feedback em redes, com a formatagcédo de redes de
90, 180, 270 e 360 graus. Deve-se evitar nesta etapa: atrelar a avaliacido de
desempenho a promogdes e vantagens financeiras, adotar a avaliagcdo do
desempenho como mais uma norma da empresa, deixando de utilizar os dados
coletados para alavancar o desenvolvimento das pessoas, implantar o processo sem

preparar a empresa para a cultura do feedback.

4- avaliagcio de
desempenhocem rede e
gestdo das
compet&ncias

1-Definicio das
competé&nciasdo
negocio e dos perfis
desejados

3- AcHes de 2- verificacdo da
desenvolvimento e performance e

alinhamentode formacd@o do banco de
competéncias talentos

Figura 18 - Visualizacao das fases da avaliagdo por competéncia
Fonte: Adaptado de Gramigna ( 2007, p. 150).

A avaliacdo de desempenho de Gramigna (2007) adota o modelo de
avaliagdo em redes com base nas competéncias. Conforme a autora, a avaliagao
em rede vem sendo adotada entre as empresas nos Estados Unidos e na Europa,
por propiciar ao quadro profissional a oportunidade de dar e receber feedback. As
redes de seus pares, superiores, clientes e fornecedores ampliam as possibilidades

de aumentar a eficacia pessoal nos processos empresariais € em sua qualidade de
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vida no trabalho. A juncdo da avaliagdo em redes as competéncias propicia um

contexto de desenvolvimento e ampliagdo do dominio de competéncias.

A avaliagdo em rede tem como principios basicos a informagao, a
confidencialidade, a clareza, a validade, a rapidez de resposta, a confiabilidade de

dados, a democracia e a credibilidade.

Principios
Cada colaborador deve possuir informacdes detalhadas sobre o
processo, seus objetivos, os indicadores de desempenho a serem
avaliados, as competéncias desejaveis e a sistematica da
formacgao das redes.

A confidencialidade dos dados é fundamental para a credibilidade
do processo. Em alguns casos, somente o colaborador e o gerente
Confidencialidade tém acesso ao resultado da avaliagdo. Em outros, a area de
recursos humanos também é incluida no processo e atua como
facilitadora das agdes de desenvolvimento.

Os instrumentos de avaliagdo devem descrever minuciosamente
Clareza cada competéncia ou indicador de desempenho desejados, bem
como os diversos graus de desempenho.

Uma forma de validar os dados da avaliagdo em rede é
estabelecer um numero de avaliadores que represente a cadeia
Validade cliente-fornecedor (interno ou externo) e um percentual minimo de
retornos de formularios de avaliacdo. Oitenta por cento sao
percentual bom.

Os instrumentos devem ser claros, objetivos, descrever
Rapidez de resposta comportamentos em varios niveis (do excelente ao insatisfatério) e
ser facil preenchimento.

O uso dos critérios estatisticos para estudar e eliminar as
Confiabilidade de dados avaliagbes que fugirem dos padroes regulares garante a
confiabilidade do resultado.

Na primeira fase do processo, as redes devem ser formadas pelos
colaboradores de uma mesma area e em seguida, pelos
colaboradores situados em todas as areas da empresa, em

Informacao

Democracia , ~ X
qualquer nivel ou fungdo. Em um terceiro momento, as redes
devem ser formadas pelos clientes e fornecedores externos que
participam delas.
I Para que haja credibilidade no sistema, deve-se estabelecer um
Credibilidade

percentual minimo de nivel de satisfagdo do cliente.
Quadro 8 - Principios basicos da avaliagdo em rede
Fonte: Gramigna (2007, p. 147).

Gramigna (2007) tece consideracdes sobre a formacéo da avaliagdo em
redes. Segundo a autora, as redes sao definidas em virtude da relagdo que o
avaliador tem com o avaliado na relacao cliente, fornecedorou par. As redes devem

ter no minimo cinco pessoas € no maximo dez. Os pares devem ser escolhidos
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aleatoriamente. A formacado de redes deve ser decidida pela area interessada

alinhada com os profissionais de recursos humanos.

Os instrumentos de avaliagdo em rede levam em consideragdao: o
desempenho desejado a partir dos perfis de competéncias ja definidos; o
desempenho real de cada colaborador; as descrigbes de cada item, apontando
desempenhos em cada posicao da curva normal: abaixo da média inferior, na média
inferior, na média pura, na média superior € acima da média; as descricdes podem
variar de quantidade, sendo o minimo de cinco descrigoes; com base no método de
escolha, o avaliador posiciona cada pessoa de acordo com o0s graus de
desempenho apontados em cada competéncia. Segundo Gramigna (2007), o

processo de avaliagdo em rede é consequéncia natural do modelo de competéncias.

Os indicadores da avaliacdo em rede que sao definidos para todos os
empregados sdo 0os mesmos, o que vai diferenciar € a distribuicdo de pesos, que vai
variar de acordo com nivel de exigéncia para cada fungédo. Os resultados de uma
rede de avaliacdo de desempenho traz diversas informagdes que, se comparadas,
poderdo servir de orientacdo ao avaliado, a fim de melhorar sua performance.
Gramigna (2007) sugere como graficos provenientes da avaliagdo de desempenho,
dentre os quais se pode destacar: graficos comparativos de performances, listagem
de colaboradores com desempenho abaixo do esperado, listagem de colaboradores
com desempenho desejado, listagem de colaboradores com desempenho acima do

esperado e relatérios individuais de desempenho, dentre outros.

A diferenca entre o desempenho esperado e o desempenho real é o
ponto de partida para as decisbes pessoais de autodesenvolvimento e para o
desenvolvimento dos planos de treinamento empresarial. A forma de verificacdo do
gap é feita, geralmente, por meio de feedback, bem como de avaliagbées formais ou
informais. Para que o resultado da avaliacdo seja passivel de realinhamento, é
necessario estabelecer indicadores de desempenho do negécio. E por meio do
exercicio da competéncia que os resultados do negdécio serdo alavancados.
Gramigna (2007) traz o seguinte exemplo: se a empresa tem por meta ampliar a

receita, deve-se indicar em valores o desempenho esperado em percentual.
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Por meio da nova abordagem ao cliente a meta de cada vendedor é ampliar
cinco por cento do volume das vendas. Aqueles que ficarem aquém do
esperado precisardo rever suas competéncias e identificar as que estao
interferindo de forma restritiva ao seu desempenho. (GRAMIGNA, 2007, p.
208).

Desta forma as pessoas, mediante suas competéncias, dao sustentacio

aos resultados da empresa.

4.4 A Integracdo entre o Modelo de Gestdo Estratégica e Gestdo por

Competéncias

A integracdo entre o modelo de gestdo estratégica e por competéncias
propde uniao das duas gestdes, visando a uma avaliagdo da organizagao de forma
completa enxergando o desempenho tanto organizacional como o humano e a

interacdo destes desempenhos.

4.4.1 Avaliacao Estratégica

Segundo Barney e Hesterley (2007), embora seja dificil saber com
certeza se uma empresa esta seguindo a melhor estratégia, é possivel reduzir a
probabilidade de se cometer erros. A melhor maneira de se fazer isso € escolher a
estratégia da empresa de forma cuidadosa e sistematica, além de acompanhar o

processo de administragao estratégica.

Consonante Fernandes e Berton (2005), alguns autores consideram o
termo planejamento estratégico idéntico a administracdo estratégica, ja outros
procuram estabelecer diferengas sutis. Alguns autores consideram, por exemplo, a
administragcado estratégica como um administrar olhando para a estratégia, sem
obrigacao de formalizar planos de acdo. Nessa linha, a administragdo estratégica se
aproxima de um “pensamento estratégico” presente nas a¢des da empresa. Por sua

vez, o planejamento estratégico busca sistematizar o pensamento estratégico.
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Vasconcelos (s.d. apud FERNANDES; BERTON, 2005) destaca que o
principal fator do planejamento estratégico € o processo de planejar € ndo o produto
final, o plano de agao propriamente dito. Nessa linha, administragdo e planejamento
se aproximam, o planejamento embora se transforme em uma reflexao que orienta a

acgao, ou seja, “pensamento estratégico”.

Fernandes e Berton (2005), com o intuito de estabelecer limites sobre o
conceito, entende a administragdo estratégica como um processo mais amplo, que
envolve planejar, executar e controlar. Nessa concepgéo, o planejamento refere-se
unicamente ao primeiro passo- planejar. Na visdo dos autores, o planejamento
contempla as etapas de analise estratégica e formulagdo estratégica, e a etapa da

implantagdo ndo esta contemplada no planejamento.

Quando se formula um plano, também devem-se encaminhar as questdes
referentes a como esse plano sera implementado, o que devera ser monitorado. Mas
o ‘fazer, efetivamente, até por razbes semanticas, j& ndo € mais planejar.
(FERNANDES; BERTON, 2005).

ANALISE DO
AMBIENTE
Macroambiente Atratividade
Setorial Politico N I —
Econémico Ciclo de vida
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ORGANIZACAO
y
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Competéncias
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Pontos fracos
Analise Formula¢io Implantacao

Figura 19 - O Processo Estratégico
Fonte: Fernandes e Berton (2005, p. 3).
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Chiavenato (2003) define o planejamento estratégico como um processo
de formulagdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢cdo da

organizacgéo e de sua missao no ambiente em que ela esta atuando.

Oliveira (2008a, p. 17) define planejamento estratégico como:

[...] processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com os fatores externos - ndo controlaveis- e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Drucker (apud CHIAVENATO, 2003, p. 39) define o planejamento

estratégico como:

Processo continuo de, sistematicamente e com maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos;
organizar sistematicamente as atividades necesséarias a execucdo dessas
decisbes e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistemética,
medir o resultado dessas decisbes em confronto com as expectativas
alimentadas. (DRUCKER apud CHIAVENATO, 2003, p. 39).

O planejamento estratégico €, normalmente, responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacido de objetivos quanto a
selecdo dos cursos de agédo a serem seguidos para sua consecugao, levando em
conta as condigdes externas e internas a empresa e sua evolucido esperada.
(OLIVEIRA, 2008).

A administragcdo estratégica ocorre da seguinte forma: declaragdo da
missdo da empresa, definigdo de objetivos, analises externa e interna, escolha

estratégica e implementagéo da estratégia.

Quando uma empresa define sua missdo, inicia 0 seu processo de
administragcdo estratégica. A missdo de uma empresa € seu proposito de longo
prazo. A missao define tanto o que uma empresa quer ser no longo prazo, quanto o
que ela quer evitar ser, e normalmente sdo escritas na forma de declaragdes de
missdo. A missdo € uma declaragdo ampla de seus propdsitos e valores. A
declaracdo da missdo deve, segundo Barney e Hesterly (2007), influenciar o

comportamento em toda a organizagdo, para que tenha impacto nas agbdes da
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empresa. Observa, porém, que algumas missdes podem ajudar, prejudicar ou nao
ter nenhum impacto sobre o desempenho da organizagdo. Ainda observa que a
missdo em si ndo leva necessariamente uma empresa a escolher e implementar
estratégias que gerem vantagens competitivas. Definir a missdo € um processo
importante no processo da administragdo estratégica, mas é apenas o primeiro

passo desse processo. Oliveira (2008, p. 50) define missdo como:

[...] a determinagdo do motivo central da existéncia da empresa, ou seja, a
determinagdo de ‘quem a empresa atende’. Corresponde a um horizonte
dentro do qual a empresa atua ou pretende atuar, portanto representa a
razdo de ser da empresa.

O segundo passo do processo da administracédo estratégica € a definigao
dos objetivos. Conforme Oliveira (2008, p. 53) “[...] aqui se determina para onde a
empresa deve dirigir seus esforcos”. Barney e Hesterly (2007, p. 6) definem os
objetivos como “[...] alvos especificos e mensuraveis que ela pode utilizar para
avaliar até onde esta realizando sua missdo”. Objetivos de alta qualidade estédo
estreitamente conectados a elementos da missdo de uma empresa e séao
relativamente faceis de se medir e acompanhar ao longo do tempo. Objetivos de
baixa qualidade ou ndo existem ou ndo estado conectados a elementos da misséo de
uma empresa, ndo sdo quantitativos, e sao dificeis de avaliar ou acompanhar no
tempo. Os objetivos de baixa qualidade ndo podem ser utilizados pela geréncia para
avaliar quao bem uma missao esta sendo realizada. Conforme o autor, um indicador
de que uma empresa nao € séria para realizar parte de sua declaracido de missao é
quando nao ha objetivos, ou ha apenas objetivos de baixa qualidade, associados

aquela parte da misséo.

As proximas fases do processo da administracdo estratégica - analises
externa e interna - ocorrem mais ou menos simultaneamente. Ao conduzir uma
analise externa, a empresa identifica as principais ameacas e oportunidades em seu
ambiente competitivo. Examina também, como a competicdo em seu ambiente
provavelmente evoluira e quais implicagdes tém essa evolugdo para as ameacgas €

oportunidades que esta enfrentando.
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Enquanto a andlise externa se foca nas ameacas e oportunidades do
ambiente em que a empresa se insere, a analise interna ajuda a empresa a
identificar suas forgas e fraquezas organizacionais. Também a ajuda a entender
quais de seus recursos e capacidades mais provavelmente serdo fonte de
vantagens competitivas e quais sao fontes menos provaveis dessas vantagens. Por
fim, a analise interna pode ser usada para identificar as areas de sua organizagao
que requerem melhorias e mudangas. Vale ressaltar que uma literatura sobre
técnicas e métodos para conduzir analises externa e interna tem sido desenvolvida
nos ultimos anos (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Oliveira (2008) detalha esta analise nos seguintes componentes de
analise interna: pontos fortes, que sdo as variaveis internas e controlaveis que
propiciam uma condicao favoravel para a empresa, em relagcdo ao seu ambiente, e
pontos fracos, variaveis internas e controlaveis que provocam uma situagao

desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente.

Ja nos componentes da andlise externa, Oliveira (2008) detalha as
oportunidades, variaveis externas e nao controlaveis pela empresa, que podem criar
condicdes favoraveis para a empresa, desde que ela tenha condi¢des e/ou interesse
de usufrui-la, e ameacas, variaveis externas e nao controlaveis pela empresa que

podem criar condicdes desfavoraveis.

Conforme Barney e Hesterly (2007), apos a declaragcdo da misséo,
definicdo de objetivo e realizacdo de analises externa e interna, a empresa esta
pronta para definir suas escolhas estratégicas, tanto a nivel corporativo, quanto a
nivel de seus negocios. As estratégias em nivel de negdcios sdo agdes que as
empresas praticam para obter vantagens competitivas, operando em multiplos
mercados ou setores simultaneamente, estratégias comuns neste nivel s&o:
estratégias de verticalizagao, de diversificagdo, de aliangas estratégicas, estratégias
de fusdo e aquisicdo. Ja as estratégias de negocios sdo agdes que as empresas
praticam para obter vantagens competitivas em unico mercado ou setor. As
estratégias mais comuns neste nivel sdo, por exemplo, lideranga em custos e

diferenciagao de produto.
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Baseado no processo de administragao estratégica, o objetivo ao se fazer
uma escolha estratégica é optar por uma estratégia que respalde a misséo
da empresa, seja consistente com os objetivos da empresa, explore
oportunidades no ambiente a empresa com seus pontos fortes e neutralize
ameacgas no ambiente da empresa ao mesmo tempo em que evite seus
pontos fracos. (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 10).

A implementacao da estratégia € o passo seguinte, e ocorre quando uma
empresa adota politicas e praticas organizacionais consistentes com sua estratégia.
Segundo Barney e Hesterly (2007), trés politicas e praticas sao importantes para a
implementagdo da estratégia: a estrutura organizacional formal da empresa, seus
sistemas formais e informais de controle gerencial e sua politica de remuneragéo

dos funcionarios.

[...] uma empresa que adote uma estrutura organizacional, controles
gerenciais e remuneragdo de funcionarios consistentes com suas
estratégias e que as reforcem tem maior probabilidade de conseguir
implementar essas estratégias. (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 10).

Para que haja a implantagdo da Administracdo estratégica, Ansoff,
Declerck e Hayes (1981, p. 46) defendem o argumento de que a organizagéo seja
capaz de desenvolver “[...] uma avaliagdo critica de seu proprio conceito de
administracdo e da sua propria pratica administrativa, mediante a pesquisa e a
implantacdo de estratégias inovadoras”. Dessa forma sera fomentado uma
“‘racionalidade estratégica”, sendo esta oriundas de um processo de aprendizagem,
menos baseado em esquemas pedagdgicos formais do que na capacidade de iniciar
estratégias inovadoras e no controle de parte de seu desempenho, em termos de
suas contribuigdes a politicas mais flexiveis e a aptiddes e atitudes mais inovadoras
dentro da organizagdo. Segundo os autores, as disfungbes administrativas que

devem ser levadas em conta sao as que estdo contra essas linhas:

E, como foi descrito pela literatura cientifica que se volta para as
organizagdes inovadoras, esse tipo de inovagdo pode mostrar que muito
dos métodos administrativos racionais, classicos ndo tém sentido. Quando
falamos [...] de racionalidade estratégica, falamos que pode coexistir
perfeitamente disfungdes administrativas classicas e, mesmo, utilizar tais
disfungdes como fonte de recursos. (ANSOFF; DECLERCK; HAYS, 1981, p.
46).
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A ‘“racionalidade estratégica” deve ser geradora de “sistemas
administrativos estratégicos” que exigem, evidentemente, um novo planejamento

estratégico e novos sistemas de controle e informagéo da organizacéo.

Tais modelos, em termos amplos, incluiriam indicadores sécioculturais e
procurariam avaliar a interagcdo das restrigdes técnico-econbmicas [...]
articulariam de maneira dialética a formagéo politica (programa de agéo) e a
implantagdo da estratégia, e organizariam a aprendizagem das praticas
administrativas  estratégicas, normalizando assim a mudanga na
organizagdo. Nesse sentido, a administragao estratégica € uma normativa
da mudanga, da mesma maneira que suas especificidades estratégicas
dependem do diagnéstico dessas normas internas e externas, que geram a
politica administrativa, e dos sistemas de ensino-aprendizagem capazes de
mudar essas normas de maneira organizada. (ANSOFF; DECLERCK;
HAYS, 1981, p. 47).

A Administracado é uma atividade pragmatica, orientada para resultados, e
precisa-se saber se um conceito abstrato, como o de estratégia, pode contribuir

proveitosamente para o desempenho da empresa (ANSOFF, 2009).

Mintzberg et al. (2006, p. 90) definem avaliagao estratégica como:

Analise de planos e dos resultados dos planos que estdo centralmente
relacionados ou afetam a missdo basica de uma empresa. Seu foco
especial é a separagao entre resultados operacionais 6bvios e fatores que
sustentam sucesso ou fracasso no dominio de atividades escolhido. Seu
resultado é rejeicdo, modificagcao ou ratificagdo das estratégias e dos planos
existentes [...]

Oliveira (2008) exprime que o controle e o acompanhamento da estratégia
empresarial correspondem a fase na qual o executivo verifica se a estratégia, tal
como foi implementada, esta proporcionando o alcance dos objetivos, desafios e

metas da empresa aos quais ela estava correlacionada; e a define como:

[...] fungcdo do processo administrativo que, mediante a comparagdo com
padrées previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho
e o resultado das agdes e estratégias, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir e reforcar esse
desempenho ou interferir em fungdes do processo administrativo, para
assegurar que os resultados satisfacam aos objetivos estabelecidos.
(OLIVEIRA, 2008, p. 70).
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Figura 20 - Controle e Avaliagédo da Estratégia Empresarial.
Fonte: Oliveira (2008, p. 3).

Fernandes e Berton (2005) preferem utilizar no lugar na expressao ao
controle ou avaliagdo de performance, o termo integracao, justificando que se trata
de um sistema de avaliagao de performance que nao visa apenas ao controle e sim
para integrar e conciliar os objetivos com as diversas areas organizacionais; para
comunicar de forma integrada quais sdo as prioridades a serem buscadas; para
sinalizar que tipo de comportamento é esperado das pessoas; para a organizagao

receber feedback de suas acdes e aprimorar sua eficacia.

Segundo Wright et al. (apud FERNANDES; BERTON, 2005) o controle
estratégico consiste em determinar em que medida as estratégias da organizagao
sado eficazes para atingir seus objetivos. O processo de controle estratégico deve
estar entrelagado ao desenvolvimento claro dos padrdes ou indicadores de controle.
“‘Controlar a execugdo do que foi planejado, os resultados dessas acgdes
estratégicas, as decisdes e, fundamentalmente, o diagndéstico, € um dos desafios
dos sistemas de controle de gestdao”. (FERNANDES; BERTON, 2005, p. 179).

Macedo, Soares e Ratton (s.d. apud FERNANDES; BERTON, 2005, p.

179) definem conceito de sistema de medi¢gao de desempenho como:

O conjunto de pessoas, métodos e ferramentas que, conjuntamente, geram,
analisam, expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informacgdes
sobre as multiplas dimensbes do desempenho nos niveis individual, grupal,
operacional e geral da organizacdo, em seus diversos elementos
constituintes.

Mintzberg et al. (2000, p. 54), assinalam que o controle estratégico

precisa alargar seu escopo para além do planejamento estratégico:
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[...] Certamente, ha necessidade de se avaliar o sucesso da implementagao
das estratégias realizadas, para saber se essas estratégias deliberadas
funcionaram de fato no mundo real. Mas e quanto a avaliagdo de
estratégias realizadas que nao eram necessariamente pretendidas ( isto &,
as emergentes)? O controle estratégico precisa alargar seu escopo para
além do planejamento estratégico. As estratégias nao precisam ser
deliberadas para serem eficazes, ao passo que muitas estratégias
deliberadas implementadas com sucesso, mostraram-se desastrosas. O
importante € o desempenho da organizagao e ndo o seu planejamento.

Chiavenatto (2003, p. 38) também ressalta a importancia da avaliagdo da
estratégia, ao acentuar que “[...] a estratégia precisa ser avaliada quanto ao seu
desempenho e resultados”. Para isso, a estratégia precisa ter indicadores e
demonstragdes financeiras que permitam a monitoragdo constante e ininterrupta de
suas consequéncias, para que se possam aplicar medidas corretivas que garantam

Seu SuUcCesso.

Fernandes e Berton (2005, p. 177) ressaltam a importancia da empresa

em realizar a avaliagéo e o controle de seu desempenho,

[...] uma vez que a empresa ja despendeu tanta energia para analisar o
ambiente, para fazer um autodiagnostico e definir seus objetivos e
estratégias, amplos e funcionais, seria uma pena que deixasse todo esse
empenho morrer. E é precisamente isso 0 que pode acontecer se ela nao
definir, juntamente com seus objetivos e estratégias, quais serdo os
mecanismos especificos para acompanhar o alcance dos objetivos Quais
padrées de desempenho/performance esperados? O que distinguira um
bom de um mau desempenho? Sem um sistema de avaliagdo de
desempenho e controle de gestao, a organizagdo caminhara as cegas. Uma
vez que a empresa tem clareza com relagéo as suas estratégias, algumas
questdes devem ser colocadas na mesa: que tipos de atividades devem ser
desenvolvidas para atingir os objetivos propostos? Qual o cronograma
dessas atividades? Como monitorar e controlar o progresso dessas
atividades?

Um sistema de medi¢cdo devera, de forma consistente com os objetivos
estratégicos, contribuir de maneira decisiva para a efetiva implementagcdo e
consolidagdo de estratégias de melhoria do desempenho organizacional,
impulsionando as necessarias mudancgas, inclusive promovendo uma mudanca
critica da cultura organizacional se necessario; no entanto, para ser eficaz
realmente, o sistema de medigdo deve ter alguns atributos, cabendo destacar: o
alinhamento, ou seja, o grau no qual as medidas empregadas pelos diversos
individuos e grupos focam objetivos dispostos linearmente com os objetivos gerais

da organizagao; a visibilidade do sistema em todos os niveis e para todos os
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interessados; o balanceamento dos critérios de medi¢cdo; a adaptabilidade do
sistema as necessarias mudangas nos objetivos de medi¢cdo; e a abrangéncia do
sistema. (MACEDO; SOARES; RATTON apud FERNANDES; BERTON, 2005).

A funcéao controle e avaliagao € destinada a assegurar que o desempenho
real possibilite o alcance dos resultados e padrbes que foram anteriormente
estabelecidos e tem trés finalidades: identificar problemas, falhas e erros que se
transformam em desvios do planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua
reincidéncia, fazer com que os resultados obtidos com a realizagao das operacdes
estejam, tanto quanto possivel, proximos dos resultados esperados e possibilitem o
alcance dos objetivos estabelecidos, verificar se as estratégias empresariais estao
proporcionando os resultados esperados, dentro das situacbes existentes e
previstas, e proporcionar informagdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a

intervencao no desempenho do processo. (OLIVEIRA, 2008).

Richard Rumelt (1996 apud OLIVEIRA, 2008) contribuiu para o processo
de avaliagdo das estratégias empresariais com base em quatro aspectos:
consisténcia (com os objetivos e politicas), consonancia (representando resposta ao
ambiente externo e as mudancas criticas que ocorrem nele), vantagem competitiva
(contribuir para a criagdo ou manutengdo de um diferencial competitivo em uma
seleta area de atividade) e aplicabilidade (n&o deve sobrecarregar os recursos

disponiveis nem criar problemas insoluveis).

Robert Simon (1995 apud MINTZBERG et al., 2000) publicou o livro sobre
controle estratégico entitulado de Levers of Control: How Managers Use Innovative
Control Systems to Drive Strategic Renewal, definindo sistemas de controle
gerencial como “[...] rotinas e procedimentos formais baseados na informagédo que
0s gerentes usam para manter ou alterar padrbes nas atividades organizacionais”.
(SIMON, 1995 apud MINTZBERG et al., 2000, p. 54). Simon (1995) introduziu quatro
alavancas de controle: sistemas de crenca (para prover valores, finalidade e direcéao
para a organizagdo), sistemas de fronteiras (que estabelecem limites a acéo),
sistemas de controle diagnostico (sistemas mais convencionais de feedback, “[...]

para assegurar a consecugao previsivel das metas - as ferramentas da
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implementagdo de estratégia previsivel das metas e sistemas de controle
interativos”. (SIMON, 1995 apud MINTZBERG et al., 2000, p. 54).

Robert Simon (1995 apud MINTZBERG et al., 2000, p. 55) faz relacao
entre a adogao do sistema de controle e avaliagao da estratégia com o conceito de

estratégia em acéo:

Esses sistemas relacionam-se a estratégia como padrdo de acdo. No nivel
do negdécio, mesmo na auséncia de planos e metas formais, os gerentes
que usam esses sistemas podem impor consisténcia e orientar processos
criativos de busca. As agbes taticas do dia-a-dia e experimentos criativos
podem ser unidos, formando um padrdo coeso que reage as incertezas
estratégicas e pode, como o tempo, transformar-se em estratégia realizada.

Em artigo publicado, Goold e Quinn (1990 apud MINTZBERG et al., 2000,
p. 54) encontraram evidéncias de que “[...] na pratica poucas empresas [...]
identificam medidas de controle estratégico formais e explicitas [para monitorar
progressos estratégicos e garantir a implementagdo dos planos estratégicos] e

embuti-los em seus sistemas de controle.”

[...] A capacidade de uma empresa de manter sua posicado competitiva em
um mundo de rivalidade e mudanga pode ser melhor trabalhada por
gerentes que consigam manter uma visdo dupla de estratégia e avaliagéo
de estratégia- eles devem desejar e poder perceber a estratégia dentro do
tumulto de atividades diarias e construir e manter estruturas e sistemas que
facam dos fatores estratégicos objeto da atividade atual. (MINTZBERG;
LAMPEL et al., 2006, p. 90).

Rezende (2003, p. 80) corrobora este pensamento, ao destacar:

A traducdo da vantagem competitiva em mais de uma vertente de
mensuragdo possibilita identificar com maior precisdo os focos de
desempenho superior de determinada organizagao e, conforme a situagéo,
fortalecer posigcdes de defesa ou definir a incorporagdo de uma nova
abordagem estratégica. (REZENDE, 2003, p. 80).

Conforme Fernandes e Berton (2005), existem inumeras formas de avaliar
uma empresa, mas € preciso considerar o propdsito dessa avaliagdo e as

caracteristicas diferenciadas de cada organizagéo.
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4.4.2 Modelo de Leme e Vespa

Leme e Vespa (2008) defendem a existéncia de um modelo que integre
os instrumentos de avaliacdo de pessoas, de suas competéncias técnicas e
comportamentais, da avaliagdo da forma que ele cumpre com suas atribuigdes e
responsabilidades e, também, do alinhamento de todas essas ag¢des com a
estratégia da empresa. Para tal, € necessario um instrumento da gestdo do
desempenho integrando as competéncias e as avaliagbes de desempenho de
pessoas com 0s objetivos organizacionais, estruturados pelo instrumento da gestao
estratégica empresarial, chamado Balanced Scorecard. Este modelo permite a
consolidacao e, portanto, a visualizagcdo dos resultados dos diversos instrumentos
de avaliagao, ja oferecendo condi¢des para que os gestores possam agir nas

discrepancias existentes entre o desempenho real e o esperado.

Avaliagcdao de
Desempenho

Gestaodo
desempenho

Balanced
Scorecard

Avaliacdo de
competéncias

Figura 21 - Gestdo do desempenho - Integrando a avaliagdo de desempenho e de competéncias com
o BSC
Fonte: Leme e Vespa (2008, p. 47)

Segundo Leme e Vespa (2006), ndo € possivel fazer a gestdo estratégica
de pessoas sem haver o alinhamento com a estratégia, e o instrumento que estara

presente na maioria absoluta das empresas nos préoximos anos é o BSC.

Cabe a area de gestdo de pessoas desenvolver politicas de gestdo de
pessoas orientadas aos objetivos tragados no BSC. Isso é ser um RH
estratégico [...]. O BSC e a gestdo de competéncias bem como todos os
seus subsistemas, como a avaliagdo, o treinamento, o desenvolvimento
entre outras devem funcionar de forma integrada. O BSC e a gestdo de
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competéncias sdo complementares, uma da sustentacdo a outra. [...] Esta é
uma condicdo da empresa atingir os resultados organizacionais com
eficiéncia, eficacia e efetividade. (LEME; VESPA, 2006, p. 47-8).

Para realizar tal integracdo Leme e Vespa (2006) sugerem o Painel de
Desempenho do Colaborador, que é semelhante ao painel de controle do BSC,
porém voltado para as questdes que impactam o desempenho do colaborador. A
proposta do PDC é oferecer ao gestor imediato do colaborador um instrumento que
permitira a visualizagcdo de tudo o que esta ocorrendo com seu liderado, permitindo
ao gestor fazer as intervengdes necessarias para garantir que os resultados
organizacionais sejam atingidos, ou seja, que a entrega do colaborador esteja dentro
das expectativas da organizacdo. O PDC é um painel eletrbnico, em que se
consegue monitorar todas as informagdes que compdem o desempenho de cada
membro da sua equipe. O objetivo do PDC ¢é fornecer informagdes macro do
desempenho do colaborador por meio da guia geral e informagdes detalhadas pelas
demais guias. Com isso, o gestor tera informagdes precisas para agir proativamente
com seus liderados, focando para que os resultados organizacionais sejam atingidos
(LEME; VESPA, 2006).

O PDC é composto por seis guias, cada uma trazendo informacgdes das
perspectivas que compdem a avaliacdo de desempenho com foco em competéncias.
As guias sdo: guia geral, que € um consolidado das demais guias do PDC; guia
perspectiva técnica; guia perspectiva comportamental; guia perspectiva resultados;

guia perspectiva complexidade; guia convengéo.

Na guia competéncia técnica, sao apresentadas as competéncias
técnicas necessarias para o exercicio da fungdo. Cada competéncia possui um nivel
necessario para a fungéo, representado pela sigla NCF, que significa Nivel de
Competéncia da Funcdo. Logo abaixo, hd o NCC, que significa Nivel de
Competéncia do Colaborador. A escala sugerida € de zero a cinco, sendo 0- nao
possui conhecimento, 1- possui apenas conhecimento, 2- possui conhecimento e
pratica em nivel basico, 3- possui conhecimento e pratica em nivel intermediario, 4-
possui conhecimento e pratica em nivel avangado e 5- € multiplicador. Com esse

guia o gestor podera constatar se existem fatores referentes as competéncias
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técnicas que estdo impactando no desempenho do colaborador, e com isso, fazer a

intervengao necessaria para reverter o cenario.

A guia da perspectiva comportamental tem um funcionamento similar ao
da guia técnica, também trazendo as competéncias necessarias a fungcéo, porém

referentes as competéncias comportamentais.

A guia perspectiva resultados deve trazer todas as metas estabelecidas
com o colaborador. As metas estabelecidas devem ser registradas para transparecer
sua relevancia. E exatamente neste ponto que ocorre a integragdo entre os sistemas
de gestao da estratégia empresarial, feita pelo o BSC, como sistema da gestao de

pessoas, pela avaliagao de desempenho com foco em competéncias.

Embora a integracdo dessas informagdes ocorra pela perspectiva
resultados, € importante ressaltar que o desempenho do colaborador ndo € apenas
os resultados que ele alcanga. Caso contrario, ndo seria necessaria a existéncia dos
valores organizacionais, bastaria atingir os resultados a qualquer custo, até mesmo
destruindo a equipe, e nao seria necessaria, por exemplo, a avaliagao
comportamental (LEME; VESPA, 2006).

A integragcdo entre o BSC e a gestdo de pessoas ocorre nessa
perspectiva, pois os colaboradores precisam gerar resultados e a gestdo do
desempenho utiliza como referéncia as metas que o colaborador precisa atingir,
analisando tudo o que esta ao seu redor, para identificar quais sdo os fatores que
estdo ocorrendo, evitando que os resultados sejam atingidos. Somente pelos dos
resultados conquistados pelos colaboradores ocorrera a materializagdo da visao

organizacional.

Sao esses resultados que vao contribuir para que os objetivos
estratégicos do BSC sejam alcancados. Assim, esses objetivos estratégicos darao
sustentacdo aos fatores criticos de sucesso, proporcionando o equilibrio a
perspectiva que se refere ao resultado, fazendo com que a visdo da organizagao

seja atingida.
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As metas que compdem essa perspectiva podem ser individuais ou
coletivas. As individuais sao aquelas direcionadas diretamente ao colaborador, cujo
apontamento ocorrera de forma individualizada. O que caracteriza uma meta
individual é o fato da sua apuracdo. As metas coletivas sao as que sdo, por
exemplo, designadas para uma equipe, e poderao ou nao ser individualizada, o que

nem sempre € possivel.

Compete ao gestor fazer o desmembramento de uma meta, optando se
ela sera trabalha de forma individual ou coletiva, por equipe, por funcido e por setor.
Para isso, € fundamental que o gestor siga a diretriz da organizagdo. Todas as
metas, individuais ou coletivas, devem compor a avaliacdo de desempenho do
colaborador, gerando, conforme a metodologia da avaliagdo de desempenho com

foco em competéncias, o coeficiente de desempenho do colaborador.

Leme e Vespa (2006) ressaltam ser fundamental que cada meta
empenhada com o colaborador possua algumas classificagdes para permitir uma

atuacgao estratégica da gestao do desempenho e garantir o alinhamento ao BSC.

A classificacdo proposta servira como instrumento de avaliagdo da forma
como o gestor imediato do colaborador estad conduzindo sua equipe e empenhando

metas alinhadas aos objetivos estratégicos do BSC.

Essas classificagbes sdo: parametrizagdo do objetivo estratégico do BSC
(é importante registrar a qual objetivo estratégico do BSC essa meta esta
atendendo), classificagdo de impacto e dificuldade da meta (que tem como objetivo
perceber a complexidade da execugdo da meta, que considera o conjunto de
relagdes, de interdependéncia das partes que envolvem a acdo, entre outras
caracteristicas, e também o impacto dessas agbes na organizagado) e periodo de
execugao e apuragcdo da meta (este € um aspecto polémico, segundo os autores,
que ressaltam que deve ser reduzido ao maximo o periodo entre 0 empenho e uma
prévia da avaliagdo de desempenho para que seja feita a gestdo do desempenho
(LEME; VESPA, 2006).
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O gestor devera acompanhar semanalmente, quica diariamente sua
evolugdo, tomando as providéncias necessarias para certificar que a meta seja
atingida. A idéia é agir proativamente nos fatores que sdo a causa do desempenho

nao adequado, transformando os problemas em oportunidades de melhoria (LEME;
VESPA, 2006).

Balanced Scorecard

Fatores . .

o Objetivos Projeto/
% Criticos de >> o thaio >> Metas >> e >

ucesso

Avaliacdo de Desempenho
Com foco em competéncia

L]

i

'

'

Competéncia Competéncia N 1

> Técnica >> Comportamental Resultados Complexidade; )
i

Figura 22 - Integracado entre os sistemas de estratégia empresarial, o BSC, e a gestao de pessoas, a
avaliagdo de desempenho com foco em competéncias
Fonte: Leme e Vespa (2008, p. 69).

A perspectiva complexidade no processo de avaliacdo de desempenho
com foco em competéncias tem o objetivo de avaliar se o colaborador esta
executando as atribuicbes relacionadas em sua descricdo de funcdo e com
qualidade. O nome complexidade esta associado a outro objetivo em utilizar essa
perspectiva, que € justamente perceber qual grau de complexidade o colaborador
esta apto a exercer. A complexidade €& avaliada pelo superior imediato do
colaborador, que também faz sua autoavaliacdo, porém, utilizando instrumentos de
coleta distintos. O superior avalia a qualidade com que o colaborador executa suas
responsabilidades, utilizando a escala qualitativa, e de acordo com a avaliagcao

recebida, um percentual € atribuido para compor o seu desempenho.

A perspectiva convencgao diz respeito as regras que variam de empresa
para empresa, pautadas nos valores organizacionais e explicitas em cdédigos de
ética ou conduta e demais instrumentos da empresa. Estas regras precisam ser

convencionadas pela empresa, dai o nome da perspectiva convencédo. O objetivo
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desta perspectiva na avaliacdo de desempenho com foco em competéncias €, além
de registrar as normas quebradas, ser um fator redutor no coeficiente de
desempenho do colaborador, ndo tirando o mérito daquilo que fora atingido pelo
colaborador, mas impactando no seu desempenho de forma significativa, uma vez
que esse coeficiente podera ser utilizado para critérios de promocao, premiacao,
distribuicdo de lucros ou de remuneragdo por competéncias. Na gestdo de
desempenho, a perspectiva convengdo tem uma importante contribuigcdo, gerando
as informacdes aos gestores da conduta do colaborador, permitindo que ele atue
proativamente nos fatores que afetam o desempenho referente a essa perspectiva
também (LEME; VESPA, 2006).

Na guia geral do Painel de Desempenho do Colaborador, ha o resultado

de cada perspectiva consolidado.

A avaliagdo de desempenho com foco em competéncias € uma estratégia
de negdcio, portanto, precisa fazer ecoar na organizagdo a sua Missao, a
sua Visdo, os seus valores, as suas estratégias e os seus imperativos de
gestdo. Ela tem de ganhar o engajamento das pessoas, por isso € um
construto coletivo. (LEME; VESPA, 2006, p. 99).
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5 POLO TECNICO

O polo técnico trata dos procedimentos de coleta das informagdes, das
transformacdes destas ultimas em dados pertinentes a problematica geral; tem a
funcdo de circunscrever os “fatos” em sistemas significantes, por protocolos de
evidenciacao experimental desses dados empiricos. A pesquisa, em seu polo
técnico, coletara os dados em fungédo dos quais elaborara seus fatos. A forma légica
desses dados sera a de enunciados existentes singulares, afirmando
acontecimentos observaveis, intersubjetivamente controlaveis, quer diretamente

(perceptiveis) quer indiretamente (inferiveis). (DE BRUYNE et al., 1977).

A pesquisa cientifica se constroi por referéncia com o mundo dos
acontecimentos, que sdo de uma ‘realidade’ suposta; ela deve retomar os
ensinamentos fornecidos pela realidade para traduzi-los em programa de
realizacdo. A realidade visada pelas ciéncias, seus objetos, deve ser tanto
descoberta prospectivamente quanto provada reflexivamente. (DE BRUYNE
etal., 1977, p.159).

O polo técnico de um processo de investigagado corresponde a instancia
metodoldgica segundo a qual o investigador recolhe, “obtém” dados sobre 0 mundo
real, assumindo a idéia de que este € susceptivel de ser observado pelos sentidos
(LESSARD-HEBERT, GOYETTE E BOUTIN, 1990).

Segundo Bachelard (1996), os fatos cientificos sdo conquistados,
construidos, constatados e sua propria natureza é “instrumentada” pelas técnicas
que o coletaram, tornada significativa pelo sistema tedrico que os produziu/acolheu.
Os fatos remetem a enunciados empiricos que descrevem situacdes, enquanto as
teorias apenas colocam, em sua linguagem hipotética, a possibilidade de tais

situagoes.

Segundo De Bruyne et al. (1977), o polo técnico é o momento da
observacdo, do relato dos fatos, enquanto o polo tedrico € o momento da
interpretacao e da explicagao destes fatos. O polo epistemoldgico, por sua vez, esta
diretamente ligado a coleta de dados face em face da sua tarefa de vigilancia

reflexiva a respeito da formulagcéo de seu objeto.
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O polo técnico é o ultimo eixo da estratégia metodoldgica quadripolar. E
neste campo que a teoria se encontra com o mundo dos acontecimentos e da
realidade do objeto cientifico (LIMA, 2005).

E neste polo que se busca uma articulagédo entre o “mundo empirico” e o
“mundo tedrico”. O investigador, quer seja em investigagcao qualitativa ou nao, deve
selecionar portanto um modo de pesquisa, uma ou mais técnicas de recolha dos
dados. Isto significa, para ele, instrumentar a sua investigagdo (LESSARD-
HEBERT; GOYETTE; BOUTIN, 1990).

Neste polo sera investigado o “mundo empirico” da integragdo entre
estratégias e gestdo por competéncias fundamentada pelo “mundo teédrico”, de

forma a confirmar ou romper com o objeto cientifico aqui proposto.

5.1 Método da Pesquisa

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessario identificar as operagcbes mentais e técnicas que possibilitam a sua
verificagdo; ou, em outras palavras, determinar o método que possibilitou chegar a

esse conhecimento (GIL, 2008).

Gil (2008) define método como o caminho para se chegar a determinado
fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos

adotados para se atingir o conhecimento.

Conforme Fachin (2001), o método é um instrumento do conhecimento
que proporciona aos pesquisadores, em qualquer area de sua formacao, orientagao
geral que facilita planejar uma pesquisa, formular hipéteses, coordenar

investigacdes, realizar experiéncias e interpretar resultados.

[...] O método em pesquisas, seja qual for o seu tipo, € a escolha de
procedimentos sistematicos para a descricdo e explicagao do estudo [...] O
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método outorga ao saber a sua firmeza, a sua coeréncia, a sua validade, é
como o principio organizador e a sua garantia. (FACHIN, 2001, p. 27).

Segundo Fachin (2008), o método deve ser escolhido de acordo com a
natureza especifica de cada problema investigado para se atingir o fim que € o

saber. A escolha ndo deve ser casual.

Um método é valido quando termina os seus procedimentos [...]. O método
€ considerado valido quando a sua escolha se baseia, principalmente, em
dois motivos: a natureza do objeto que se aplica e o objetivo que se tem em
vista. (FACHIN, 2008, p. 27).

Fachin (2008) expressa que um estudo cientifico se apdia em varios
métodos, embora, naturalmente, privilegie um deles. O método € a forma de
proceder ao longo de um caminho. Na Ciéncia, os métodos constituem os
instrumentos basicos que se ordenam em sistemas e tracam de modo ordenado a

forma de proceder do cientista para alcangar um objetivo ao longo do percurso.

Os métodos se relacionam as técnicas. Enquanto o método € um plano
de agédo, formado por um conjunto de etapas ordenadamente dispostas, destinadas
a realizar e antecipar uma atividade na busca de uma realidade, a técnica esta
ligada ao modo de realizar a atividade de maneira mais habil e mais perfeita.
(FACHIN, 2008).

Leite (2004) define a pesquisa cientifica como aquela que usa o método
cientifico ou tem por objetivo desvendar ou buscar, por meio dos métodos e
técnicas especificas,as solugbes para os problemas do conhecimento em geral e,
especificamente, das ciéncias. Leite (2004, p. 36) cita ainda outro conceito de
pesquisa cientifica, “[...] E uma atividade ou um meio para se elaborar as teorias
cientificas, partindo do conhecimento empirico, da observacao dos fenbmenos ou

fatos em geral, seja de qual natureza forem, naturais, socioecondmicos e culturais.”

Gil (2008) define pesquisa como o processo formal e sistematico de
desenvolvimento de método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos.
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7

A pesquisa social é entendida como o processo que, utilizando a
metodologia cientifica, permite a obtencdo de novos conhecimentos no campo da
realidade social. A realidade social é entendida, conforme Gil (2008), em um sentido
bastante amplo que envolve aspectos relativos ao homem em seus multiplos
relacionamentos com outros homens e instituicbes sociais. Cada pesquisa social
tem um objetivo especifico, contudo, podem ser agrupadas em trés niveis:

descritivas, exploratérias e explicativas.

5.2 Tipologia da Pesquisa

De acordo com a proposta de Gil (2008), a pesquisa pode ser

classificada, quanto aos seus objetivos (fins) em exploratéria e descritiva.

Esta pesquisa é considerada descritiva, na medida em que visa a
descrever percepgdes dos gestores a respeito da relagdo entre os indicadores
estratégicos e as competéncias profissionais adotadas pela organizagdo. Conforme
Gil (2008), as pesquisa descritivas s&o, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacao

pratica.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagéo ou fendbmeno ou estabelecimento
de relagdes entre variaveis Sao inumeros os estudos que podem ser
classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados. (GIL, 2008, p. 27).

Vergara (2007, p. 45) corrobora, ao assinalar que:

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagao ou
de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagbes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao.

Ja quanto aos procedimentos técnicos, os meios, trata-se de pesquisa

blibliografica e estudo de caso. A pesquisa € considerada bibliografica por terem
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sido consultados livros, artigos cientificos, revistas e material em meio eletronico.
Como ensina Gil (2008) a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato
de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais

ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas,
assim como certo numero de pesquisas desenvolvidas a partir de técnica de
analise de conteudo. (GIL, 2008, p.51).

Na licdo de Vergara (2007), a pesquisa bibliografica € o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. Fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode se

esgotar em si mesma.

E também considerada estudo de caso. J& que o estudo de caso é uma
forma de estudar a fundo um determinado sujeito, sendo caracterizado por Gil
(2008) como um estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de

maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.

Na perspectiva de De Bruyne, Herman e Schoutheete (1977), os estudos
de caso sao baseados num “método indutivo” e concentram-se em problemas
concretos encontrados no funcionamento particular das organizagdes tais quais sao.
Eles dizem respeito a problemas definidos e formulados pelos diversos responsaveis

pelas organizagoes.

Para Yin (2005), os estudos de caso unico, de mesma forma que os
experimentos, sdo generalizaveis e tém proposigdes teoricas, e ndo ha populagdes
ou universos. Consequentemente, o estudo de caso, como o experimento, nao
representa uma “amostragem”, e o objetivo do pesquisador é expandir e generalizar

as teorias e ndo enumerar frequéncias (generalizacao estatistica).



157

A realizacédo do estudo de caso unico ocorreu com a aplicagao de
questionarios com perguntas fechadas, respondidos por 57 gestores da operadora

de plano de saude.

A natureza da pesquisa € quantitativa, por utilizar instrumento de coleta
padronizado, com perguntas fechadas e técnicas estatisticas descritivas para

realizagcao de analise e interpretacdo de dados, como retrocitado.

Leciona Leite (2004) que, as pesquisas quantitativas sdo as que
empregam a Estatistica e a Matematica - os numeros e calculos - como principal

recurso para a analise das informacgdes.

No que diz respeito as técnicas de analise da pesquisa quantitativa foram
utilizados métodos de anadlise estatistica descritiva (freqliéncia, média aritmética,

média ponderada e associagéo).

A Estatistica € um conjunto de métodos e teorias aplicados a dados
quantitativos ao se tomar decisées diante de uma incerteza. Ela permite reconhecer
e avaliar os erros envolvidos em quantificar a experiéncia de cada pesquisador,
principalmente ao generalizar a partir do que é conhecido sobre um grupo pequeno
(uma amostra) para um grupo maior (a populagdo). (ROWNTREE, 1991 apud
COLLIS; HUSSEY 2005).

Ao se coletar dados quantitativos, estes devem ser analisados mediante
analise estatistica. Esses dados tomardo a forma de valores numéricos que
representam o numero total de observagdes ou frequéncias para as variaveis que

estao sendo estudadas.

A Estatistica Descritiva pode ser interpretada como uma fungdo cujo
objetivo é a observacdo de fendmenos de mesma natureza, a coleta de dados
numeéricos referentes a esses fendbmenos, a organizagcédo e a classificagdo desses
dados observados e a sua apresentacdo em graficos (ou figuras) e tabelas, além do
célculo de coeficientes (estatistica) que permitem descrever resumidamente os
fendmenos (informagdes). (TOLEDO, 1989).
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Foi realizada também a analise documental em quatro documentos da
empresa: mapa estratégico, planilha de indicadores estratégicos da empresa, as
competéncias profissionais da organizacgdo, resultado da avaliacdo de desempenho
no mesmo periodo. A analise documental pode ser definida como uma operacéo ou
um conjunto de operagdes, visando a representar o conteudo de um documento sob
uma forma diferente da original, a fim de facilitar num estado ulterior, a sua consulta
e referenciacdo. (BARDIN, 1995).

A analise documental permite passar de um documento primario (em
bruto) para um documento secundario (representacdo do primeiro). O objetivo da
analise documental é a representagcdo condensada da informacao, para consulta e
armazenagem e o da analise de conteudo é a manipulagdo de mensagens
(conteudo e expressao desse conteudo), para evidenciar os indicadores que

permitam inferir sobre uma outra realidade que nao a mensagem. (BARDIN, 1995).

5.3 Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

As pesquisas sociais, tanto por seus objetivos, quanto pelos
procedimentos que envolvem, sao muito diferentes entre si. Por essa razao, torna-se
impossivel apresentar um esquema que indique todos os passos do processo de
pesquisa (GIL, 2008).

A escolha do tema permeou o interesse da pesquisadora, que atua na
area de desenvolvimento organizacional, lidando com os assuntos estratégias e

competéncias.

O levantamento bibliografico inicial teve a finalidade de propiciar maior
familiaridade sobre o tema a ser estudado, oferecendo contextualizacédo e
consisténcia a investigagédo, além de propiciar maior clareza para a formulagado do
problema da pesquisa e seus objetivos. Foram estudados os principais autores

sobre os temas, seus conceitos, estabelecendo o contato da pesquisadora com o
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tema da pesquisa. Dentre estes pode-se mencionar Prahalad e Hamel (2005),
Kaplan e Norton (1997), Leme e Vespa (2006) e Gramigna (2007) .

Posteriormente, foram formulados o problema, os pressupostos e
objetivos, que foram revistos apds a pesquisa exploratéria. Gil (2008) expressa que,
a medida que as leituras vao sendo realizadas, o problema vai se aprimorando,
tornando-se mais claro e mais especifico, contribuindo para a formulagdo de
hipéteses mais pertinentes e instrumentos mais adequados para a coleta de dados.
A elaboracao do plano de trabalho e estudo sistematizou as etapas que compdem
este trabalho, de forma a orientar os procedimentos seguintes, tendo sido

reformulado.

A busca e obtencao das fontes foram escolhidas de forma a responder ao
problema do trabalho, aos pressupostos e objetivos, tendo sido também indicadas
pelo orientador. Para esta obtencgao, foram realizadas pesquisas na intranet, visitas

a bibliotecas e livrarias.

Os resultados desta pesquisa fundamentaram a redagdo dos polos

epistemologico, tedrico, morfoldgico e técnico.

5.3.1 Selecao, Definicao e Descrigao dos Sujeitos a serem Pesquisados

Considerou-se publico alvo da pesquisa todos os gestores da operadora
de plano de saude estudada diretamente vinculados aos indicadores estratégicos
corporativos. A empresa estudada possui um total de 114 gestores distribuidos em
todas as suas unidades de negdcio: operadora de plano (50 gestores), laboratorios
(2 gestores), homecare (4 gestores), Medicina Preventiva (2 gestores), centros
integrados de atendimento (3 gestores), servigo de urgéncia e emergéncia (1 gestor)

e hospital (52 gestores).

O negocio hospital possui tratamento diferenciado das demais unidades

de negdcio, em razao da natureza de suas atividades, da complexidade do seu
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negocio, ao seu faturamento e do seu tamanho. Além disso, € a Unica unidade de
negocio acreditado com o selo de acreditacdo hospitalar. Desta forma, esta unidade
possui indicadores estratégicos proprios, gerenciados sistematicamente, estando os
gestores dessa unidade de negocio mais distantes da pratica dos indicadores
estratégicos corporativos. Diante desta especificidade os gestores desta unidade de

negocio nao sao considerados como publico-alvo desta pesquisa.

Os gestores sao responsaveis pelo gerenciamento estratégico do
negocio, com a responsabilidade de promover a implementagdo das estratégias
corporativas e estdo diretamente envolvidos no processo de avaliagdo de

desempenho por competéncias de todos os seus subordinados.

A pesquisa foi direcionada a analise dos gestores das unidades de
negocios exceto hospital, totalizando uma populagdo homogénea de 62 gestores,

através de um estudo de carater censitario.

5.3.2 Descrigao dos Instrumentos da Pesquisa

O instrumento de coleta de dados € o documento mediante qual as
perguntas e questdes serdo apresentadas aos respondentes e onde sao registradas
as respostas e dados obtidos. Chama-se genericamente de instrumento de coleta de
dados a todos os possiveis formularios utilizados para relacionar dados a serem
coletados ou registrar os dados coletados, utilizando-se de qualquer das possiveis
formas de administracdo (questionario, formulario para anotacbes de observagoes,
rol de topicos a serem seguidos durante uma entrevista de grupo focalizada etc)
(MATTAR, 2001).

Consoante Lakatos e Marconi (2001), o questionario € um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser

respondidas por escrito sem a presenca do entrevistador.
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Gil (2008) define questionario como a técnica de investigacdo composta
por um conjunto de questbes submetidas a pessoas, com o propdsito de obter
informagdes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses,

expectativas, aspiragdes, temores, comportamento presente ou passado etc.

Entre as vantagens do questionario, Gil (2008, p. 122) destaca:
possibilidade de atingir um grande numero de pessoas, menores gastos com
pessoal, garantia do anonimato das respostas, comodidade para que o respondente
preenche na hora que julgar mais conveniente, ndo-exposicdo do pesquisado a
influéncia das opinides e do aspecto pessoal do entrevistador. As questdes fechadas
permitem maior uniformidade as respostas e podem ser facilmente processadas e

sao as mais comumente utilizadas.

O questionario autoaplicavel ou por correspondéncia oferece um método
mais barato de coleta de dados em relagdo a entrevista pessoal. Ele é feito para ser
respondido pelo préprio respondente. Apds o langamento do questionario o
pesquisador tem pouco controle sobre o trabalho-piloto, o que explica a necessidade

de uma carta de abertura explicando o propdsito do questionario (MAY, 2004).

Para a pesquisa em questdo, o instrumento utilizado foi o questionario
auto-aplicavel, estruturado em duas partes, a primeira parte contendo os dados de
identificacdo do respondente e a segunda parte com perguntas fechadas, em que o
respondente deveria relacionar as quinze competéncias profissionais adotadas pela

empresa com os indicadores estratégicos.

Por meio da primeira parte do questionario, buscava-se uma identificagao
do perfil do gestor: seu local de trabalho, seu nivel de gestdo e sua unidade de

negocio.

Na segunda parte, procurava-se uma relagdo entre os indicadores
estratégicos e as competéncias. Os indicadores estavam classificados nas
perspectivas do Balanced Scorecard, instrumento da gestdo estratégica adotado
pela empresa. Ja as competéncias profissionais estavam classificadas nas

dimensbes organizacionais, funcionais e individuais, o que possibilitou diversas
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Todas as questdes foram fechadas, tornando o

Dimenséao

Competéncia

organizacional

Lideranga

persisténcia e determinagao
orientagao para resultados
Objetividade

orientagao para acao

Funcional

qualidade do trabalho
Criatividade

trabalho em equipe
Produtividade
orientagao para o cliente

Individual

atualizagao profissional
habilidade técnica
relacionamento interpessoal
trabalho sob pressao
responsabilidade/dedicagao

Quadro 9 - Competéncias da empresa por dimensao

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Os dados dos indicadores estratégicos pesquisados estdo na sequéncia

ilustrados:

PERSPECTIVA

INDICADOR

Acionista

[1: Percentual de participagdo dos cooperados nos eventos da
cooperativa

Econdmico-Financeiro

I12: Resultado Contabil

I13: Receita Total Bruta

I14: Custo Assistencial sobre receita

I5:Custo Assistencial com intercambio

I6: NUumero de causas judiciais ganhas

I7:Percentual de Despesa Indireta

I8: Valor Financeiro - Investimento de Marketing

19:Percentual de redugao do custo assistencial

110: Resultado Operacional (UniUrgente)

I11:Resultado Operacional (UniLar)

[12: Taxa de Ocupagao do Hospital

113:Resultado Contabil do Laboratério

Mercado e clientes

[14: Percentual de reajuste aplicado na carteira pessoa juridica
coletivo empresarial

[15: Percentual de reajuste aplicado na carteira pessoa juridica
coletivo por adesao

[16: Percentual de reducéo da sinistralidade na carteira pessoa
juridica coletivo empresarial

[17: Percentual de reducao da sinistralidade na carteira pessoa
juridica coletivo por adesao

118: Desempenho quantitativo de vendas

[19: Retengao de clientes pessoa fisica
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PERSPECTIVA INDICADOR

120: Retencao de clientes pessoa juridica

121: Percentual de resolutividade das reclamagdes do cliente

I22: Percentual de satisfagdo de clientes nas unidades proprias

123: Numero de processos criticos aperfeicoados

Tecnologia e Processos 124: Numero de auditorias realizadas

125: Numero de reunides de gerenciamento estratégico realizada

126: Horas de treinamento médio por colaborador

Aprendizado e Crescimento [27: Retorno médio por empregado

[28: Numero de agdes de RSA voltadas para as areas da

Responsabilidade Socioambiental
empresa

Quadro 10 - Indicadores da empresa por perspectiva
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Por se tratar de percepcao pessoal, foi utilizado o modelo de uma escala
do tipo Likert. Para Richardson et al. (1999), o método Likert determina mais
diretamente a existéncia de uma ou mais atitudes no grupo de itens considerados e

a escala constituida com base nesses itens mede o fator mais geral.

5.4 Analise dos Dados e Apresentacdo dos Resultados

Os dados da pesquisa foram provenientes de duas fontes: dados

fornecidos pela empresa e dados provenientes da aplicacdo do questionario.

Os dados fornecidos pela empresa foram oriundos do resultado da
avaliacdo de desempenho por competéncias (aqui chamado de percentual de
atingimento de meta da avaliagédo de desempenho por competéncias) e do resultado
dos indicadores estratégicos da empresa com base no modelo do BSC (aqui
chamados de percentual de atingimento de meta dos indicadores da empresa).
Ressalta-se o sigilo com os dados e numeros da empresa, sendo aqui publicados
apenas os percentuais de atingimento de meta, preservando-se a publicagdo das

metas da empresa.

Ja os dados provenientes do questionario, além dos dados dos
respondentes, resultaram no percentual de concordancia existente entre os

indicadores estratégicos da empresa e as competéncias profissionais estudadas.
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Apds a o levantamento destes dados, foram relacionados a fim de

verificar os resultados das relagdes entre eles.

No tratamento estatistico dos dados coletados, foram utilizados os
recursos do SPSS - Statistical Package for the Social Sciences, um dos mais
usados softwares para analises estatisticas na area de ciéncias humanas,
disponiveis no mercado (KILIMNIK; LUZ; SANT'ANNA, 2003), mediante técnicas de
analise exploratéria de dados e testes estatisticos, apresentando os resultados na
forma de tabelas, quadros e graficos, permitindo a interpretacédo e a obtencédo das

respostas procuradas na pesquisa.

Para avaliar o grau de confiabilidade do questionario foi calculado o
coeficiente a — Cronbach, que é um indice utilizado para verificar a consisténcia
interna do questionario. Ele assume valores entre 0 e 1e, quanto mais préoximo de 1
for o valor do coeficiente, mais consistente ou confiavel é o questionario. O
coeficiente a — Cronbach foi calculado com base nos 28 indicadores distribuidos

entre as 15 competéncias.

O coeficiente a - Cronbach obtido foi de (0,995), indicando forte
consisténcia do questionario, o que torna o questionario da Pesquisa Sobre

Estratégias Organizacionais e Gestdo por Competéncias altamente confiavel.

Em relagdo ao emprego das técnicas de Estatistica Descritiva, foi
desconsiderado para efeito de calculo de médias o resultado do indicador resultado
contabil, em razdo do seu resultado ser distorcido em relacdo aos demais. A
utilizacdo deste resultado descaracterizaria o resultado geral da pesquisa, nao

revelando a realidade estudada.

5.4.1 Breve Descricao da Organizagao Estudada

A organizagao estudada € uma operadora de plano de saude situada na

cidade de Fortaleza-CE, com atuagao na regiao metropolitana. A empresa possui 32
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anos de existéncia e tem as seguintes unidades de negdcio: operadora de plano de
saude, hospital, homecare, urgéncia e emergéncia, centros integrados de

atendimento, laboratérios e Medicina preventiva.

Em relagdo aos assuntos abordados neste estudo - estratégias e
competéncias, - a organizacao estudada adota em seu modelo da gestao estratégica
o modelo do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997), com suas devidas
adaptacdes. O BSC proposto pelos autores € composto por quatro perspectivas:
financeira, cliente, mercado e aprendizado e crescimento. Na empresa estudada, o
BSC é composto por seis perspectivas assim descritas: acionista, econdmica,
mercado e clientes, tecnologia e processos, aprendizado e crescimento e
responsabilidade socioambiental. Os indicadores estratégicos da empresa estao
distribuidos da seguinte forma: um indicador para a perspectiva dos acionistas, doze
indicadores na perspectiva econémica, nove na perspectiva mercado e clientes, trés
na perspectiva tecnologia e processos, dois na perspectiva aprendizado e

crescimento e um na perspectiva responsabilidade socioambiental.

Em relacédo a gestdo por competéncias, a empresa utiliza o modelo de
Gramigna (2007), com base nas competéncias profissionais, que utiliza como
instrumento da gestdo a avaliagdo de desempenho com base nas competéncias. A
empresa estudada adota quinze competéncias profissionais, agrupadas em trés

dimensdes - organizacional funcional e individual.

As competéncias da dimensao organizacional sdo consideradas como as
competéncias que geram impacto no negdécio, medem a compreensao do negécio,
seus objetivos, relagdes com o mercado, ambiente soécio politico. Sao elas:
lideranga, persisténcia e determinacgdo, orientagdo para resultados, objetividade,

orientacao para acao.

As competéncias da dimensado funcional estdo definidas como as
competéncias que geram impacto nos processos e formas de trabalho. Medem o
reconhecimento e definicdo de problemas, as formas de equacionar solucgdes,

pensar estrategicamente, introduzir modificagbes no processo de trabalho, atuar
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preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos, sao elas: qualidade do

trabalho, criatividade, trabalho em equipe, produtividade, orientagéo para o cliente.

A ultima dimenséo € a individual, em que estdo alocadas as competéncias
que contribuem para o crescimento funcional e organizacional, como demonstrar
espirito empreendedor e capacidade para inovacgao, iniciativa, criatividade, vontade
de aprender, abertura as mudancas, consciéncia da qualidade e implicagdes éticas
do seu trabalho e encontra-se representada pelas seguintes competéncias:
atualizagao profissional, habilidade técnica, relacionamento interpessoal, trabalho

sob pressao, responsabilidade/dedicagao.

A empresa estd buscando maior integragdo entre as ferramentas de
gestdo por competéncias e da gestdo estratégica- BSC, adotando a visao utilizada

no modelo de Leme e Vespa (2006).

5.4.2 Analise Descritiva do Perfil dos Respondentes

De acordo com o grafico 1, nota-se que 51,79% (n= 29) dos respondentes
dos questionarios sdo do sexo feminino e 48,21% (n=27) do sexo masculino.
Constatou-se que a maioria dos respondentes da amostra da pesquisa € do sexo

feminino.

48,21%

51,79%

= FEMININO
B MASCULINO

Grafico 1 - Percentuais de respondentes dos questionarios por sexo
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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De acordo com o grafico 2 pode-se observar que 28,57% (n=16) dos
gestores sao acima de 40 anos, 17,86% (n=10) tem de 31 a 35 anos, 12,50%, (n=7)
estdo na faixa de 25 anos a 30 anos, e 12,50% (n=7) estdo na faixa de 36 a 40 anos.

Percebeu-se que 69,64% (n= 39) dos respondentes estdo na faixa etaria acima de

36 anos.
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16 -
14 -
12 1 17,86%
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Grafico 2 - Percentuais de respondentes por faixa etaria
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 3 pode-se observar que 36,84% (n=21) dos
gestores estdo de 2 a 5 anos na empresa, 22,81% (n=13) estéo entre 6 a 10 anos na
empresa, 19,30%(n=11) estdo a menos de 2 anos e apenas 10,53% (n=6) estao de
10 a 15 anos na empresa, e ainda 10,53% (n=6) estdo acima de 15 anos na
empresa. Verificou-se que 56,14% (n=32) dos respondentes possuem menos de 5

anos de empresa.

25

36,84%

10,53%
MENOSDE2 DE2A5ANOS DEG6AI10 DE10A 15 ACIMA DE 15
ANOS ANOS ANOS ANOS

Grafico 3 - Percentuais de respondentes por tempo de empresa
Fonte: Pesquisa direta, 2009.
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De acordo com o grafico 4 observa-se que 63,16% (n=36) dos gestores
tem Pd6s-Graduacgao / Especializagéo / MBA, 17,54% (n=10) tem mestrado, 12,28%
(n=7) tem nivel superior completo e apenas 7,02% (n=4) tem nivel superior em
andamento. Constatou-se o predominio do nivel de escolaridade com pés-

graduacéo/ especializagao/MBA com 63,16% (n=36) dos respondentes.

40 63,16%

17,54%

NIVEL SUPERIOR  NIVEL SUPERIOR POS-GRADUACAO / MESTRADO
EM ANDAMENTO COMPLETO ESPECIALIZACAO /
MBA

Grafico 4 - Percentuais de respondentes por grau de escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 5 a seguir pode-se observar que 45,61% (n=26)
dos gestores possuem formagao em ciéncias sociais, 22,81% (n=13), em ciéncias
exatas, 21,05% (n=12) em ciéncias da saude, 8,77% (n=5) em ciéncias humanas e
apenas 1,75% (n=1) possuem formagao em outras areas. Percebeu-se, que embora
se trate de uma operadora do ramo de saude, somente 21,05% (n=12) dos gestores
respondentes s&o da area da saude, enquanto 78,94% (n=45) possuem outra area

de formacgéo.
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45,61%
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Grafico 5 - Percentuais de respondentes por area de atuagao
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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Segundo o grafico 6, identifica-se que 49,12% (n= 28) dos gestores
respondentes sao coordenadores, 26,32% (n=15) sao gerentes, apenas 8,77% (n=5)
sdo gestores executivos e 15,79% (n=9) desempenham outras fun¢des de gestao.
Percebeu-se que ha predominio do nivel de gestdo de coordenadores com 49,12%
(n=28).

30 1 49,12%

25 A

26,32%
15 -+

15,79%

10
5 4
0 -
COORDENADOR GERENTE OUTROS GESTOR
EXECUTIVO

Grafico 6 - Percentuais de respondentes por fungéo ou cargo
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

Consoante o grafico 7, a seguir vé-se que 80,70% (n= 46) trabalham na
operadora de plano de saude, 7,02% (n=4) trabalham no centro integrado de
atendimento, 5,26% (n=3) trabalham no homecare, 3,51% (n= 2) trabalham com
medicina preventiva e apenas 1,75% (n=1) trabalham com servigos de urgéncia e
emergéncia e ainda 1,75% (n=1) trabalham no laboratério. Percebeu-se que a
maioria dos respondentes 80,70% (n=46) atuam na unidade de negdcio operadora

de plano de saude.
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Grafico 7 - Percentuais de respondentes por unidade de negécio
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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Ao se realizar uma analise global do perfil dos respondentes percebe-se
que ha predominancia do sexo feminino com 51,79% (n=29). A faixa etaria
predominante € acima de 36 anos com 69,64% (n=39), a maioria dos gestores
possui menos de 5 anos de empresa 56,14% (n= 32) e a escolaridade predominante
€ poés-graduagao/especializagdo/MBA com 63,16% (n=36) dos respondentes.
Chama atencgao o fato de que embora se trate de uma operadora de plano de saude,
nao ha predominio entre os respondentes da formacédo na area de saude e sim de
outras areas, tais como ciéncias exatas, ciéncias sociais, ciéncias humanas e outras
representando 78,94% (n=45) dos respondentes. Prevaleceu, entre o perfil dos
respondentes, o nivel de gestdo coordenador com 49,12% (n=28), refletindo a
realidade da empresa que possui maior concentragdo de gestores nesse nivel de
gestdo. Percebeu-se também, predominio na pesquisa da unidade de negdcio
operadora de saude, com 80,70% (n=46) dos respondentes, onde fato esta

localizada a maioria dos gestores.

5.4.3 Relacao entre as Competéncias e os Indicadores

Este topico analisara os resultados encontrados da pesquisa proveniente
das relacdes entre as quinze competéncias, da operadora de saude estudada,
analisadas individualmente e em suas trés dimensdes (organizacional, funcional e
individual) com os vinte oito indicadores estratégicos do BSC, também analisados
individualmente e em suas perspectivas (acionistas, econdémico, mercado,

tecnologia, aprendizado e crescimento e responsabilidade socioambiental).

5.4.3.1 Relacéao entre as Competéncias Organizacionais e as Perspectivas do BSC

Prahalad e Hamel (1990) referem-se a competéncia como um atributo da
organizagdo, uma capacidade da organizagdo que a torna eficaz, permitindo a
consecugcdo de objetivos estratégicos. Para esses autores, as competéncias

organizacionais essenciais conferem vantagem competitiva a organizacao e
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ocasionam valor distinto percebido pelos clientes e sao dificeis de imitacdo pela
concorréncia, devendo as mesmas estar diretamente alinhadas ao negdécio da
empresa. Desta forma, é possivel perceber a relagdo de interdependéncia da gestéo
por competéncias com a gestdo do desempenho, até porque o desempenho
expressa, em ultima instancia, a competéncia de pessoas, equipes e organizagdes.
E necessario, portanto, a aplicagdo concomitante dos pressupostos e processos
subjacentes a essas duas tecnologias da gestdo, visando a integrar e direcionar
esforcos em torno de objetivos e metas organizacionais. No plano das estratégias
organizacionais, o Balanced Scorecard, de Kaplan (2001) e Norton (2004), € um dos
instrumentos voltados para monitoramento e avaliagao deste desempenho, podendo
ser utilizado, conforme Leme e Vespa (2008), para a integragdo da gestéo

estratégica a gestdo por competéncias.

De acordo com o grafico 8 a seguir, pode-se identificar que 77,84% das
respostas apresentadas os respondentes concordam ou concordam muito que a
competéncia organizacional lideranga esta relacionada com a perspectiva
tecnologia, 72,32% estd em concordancia com aprendizagem e crescimento,
71,32% responsabilidade social, 71,18% com cooperados, 68,49% com o mercado,
59,91% estdo em concordancia com o econémico, no geral 66,24% das respostas

estdo em concordéncia com a competéncia organizacional lideranca.
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Grafico 8 - Percentuais de respondentes entre a competéncia organizacional lideranga e
as perspectivas
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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De acordo com o grafico 9 a seguir, nota-se que 78,94% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia organizacional “persisténcia e
determinacdo” na perspectiva responsabilidade social; 77,77% estdo em
concordancia com a perspectiva tecnologia; 75,54% mercado, e aprendizagem e
crescimento, 67,29% com a perspectiva econbmica, 62,50% estdo em concordancia
com os cooperados e no geral 71,65% das respostas estdo em concordancia com a

competéncia organizacional persisténcia e determinagao.
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Grafico 9 - Percentuais de respondentes entre a competéncia organizacional
persisténcia/determinagao e as perspectivas.
Fonte: Dados da pesquisa direta (2009)

De acordo com o grafico 10 abaixo nota-se que 89,47% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia organizacional “orientagao para
resultados” na perspectiva econbmica, 84,21% estdo em concordancia com a
perspectiva tecnologia; 82,45% aprendizagem e crescimento; 77,19% com a
perspectiva responsabilidade social; 66,07% estdo em concordancia com o0s
cooperados; 65,05% com a perspectiva mercado e no geral 77,19% das respostas
estdo em concordancia com a competéncia organizacional orientacdo para

resultados.
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Grafico 10 - Percentuais de respondentes entre a competéncia organizacional orientagédo
para resultados
Fonte: Dados da pesquisa Direta, 2009.

De acordo com o grafico 11 identificam-se que 83,53% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia organizacional “objetividade” na
perspectiva tecnologia, 81,03% estd em concordancia com a perspectiva mercado;
79,07% econbmico; 79,70% com a perspectiva aprendizagem e crescimento;
68,42% estdo em concordancia com responsabilidade social; 62,50% com a
perspectiva cooperados, e no geral 78,95% das respostas estdo em concordancia

com a competéncia organizacional “objetividade”.
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Grafico 11 - Percentuais de respondentes entre a competéncia organizacional
objetividade
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 12 nota-se que 80,70% das respostas

concordam ou concordam muito com a competéncia organizacional “orientagao para
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acao” na perspectiva responsabilidade social, 73,23% estd em concordancia a
perspectiva mercado; 68,82% tecnologia; 67,85% com a perspectiva aprendizagem
e crescimento; 66,67% estdo em concordancia com os cooperados; 64,73% com a
perspectiva econbmico e no geral 68,89% das respostas estdo em concordancia

com a competéncia organizacional “orientagdo para agao”.
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Grafico 12 - Percentuais de respondentes entre a competéncia organizacional orientagao
para agao
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

5.4.3.2 Relacao entre as Competéncias Funcionais e as Perspectivas do BSC

Em relagdo as competéncias, McClelland (1973) demonstra que a
compreensao dos padrdes de sucesso de alguém nao se da pelo que e ‘visivel do
comportamento, e sim pelo que ‘esta por de tras’ dele. Ha a necessidade de
mudancga nos padrdes de compreensio da conduta e de sua avaliagdo. O processo
avaliativo deve ser dindmico e deve perceber as pessoas “em acgao”, permitindo,
assim, entender o que as pessoas fazem, por que fazem, e quais 0s recursos que
usam para obter bons resultados. Nessa concepcédo, a competéncia e compreendida
como subjacente ao individuo e pode estar relacionada a um desempenho superior
na realizagdo de uma tarefa em dada situagao. A teoria baseada em recursos (1959)
enfatiza limites e possibilidades dos recursos internos das empresas para a
obtencdo de vantagem competitiva. Nesta perspectiva, significa que a fonte basica

para a vantagem competitiva sdo os recursos e as competéncias desenvolvidos e
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controlados pelas organizagdes, elementos escassos, valiosos, de dificil e custos a
imitacao e substituicdo. A Teoria Baseada em Recurso (1959) sugere ainda que a
gestao estratégica de recursos humanos contribui para gerar vantagem competitiva
sustentavel por promover o desenvolvimento de habilidades, produzir um complexo
de relagdes sociais e produzir conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias.
Em relacédo a estratégia, o Balanced Scorecard traz em sua quarta perspectiva, a
perspectiva do aprendizado e crescimento que identifica a infraestrutura que a
empresa deve constituir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. O
aprendizado e o crescimento organizacionais provem de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Segundo Kaplan e Norton
(1997) as empresas devem investir na reciclagem de funcionarios, no
aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e dos sistemas e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais. As medidas baseadas nos funcionarios
incluem uma combinacao de medidas genéricas de resultado-satisfagao, retencgao,
treinamento e habilidade dos funcionarios - com vetores especificos dessas medidas
genéricas. Desta forma percebe-se a importédncia do alinhamento entre estas
competéncias das pessoas, o0 resultado da avaliacdo de desempenho, e os

resultados estratégicos do Balanced Scorecard.

Consoante o grafico 13 a seguir, lé-se que 87,38% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia funcional “qualidade no
trabalho” na perspectiva aprendizagem e crescimento, 80,24% estdo em
concordancia a perspectiva tecnologia; 75,44% com responsabilidade social; 71,77%
com a perspectiva econdbmico; 70,37% estdo em concordancia com o mercado;
69,09% com a perspectiva cooperados e no geral 74,16% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia funcional “qualidade no trabalho”.
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Gréfico 13 - Percentuais de respondentes entre a competéncia funcional qualidade do
trabalho
Fonte: Dados da pesquisa Direta (2009).

De acordo com o grafico 14 a seguir, defende-se que 75,44% das
respostas concordam ou concordam muito com a competéncia funcional
“criatividade” na perspectiva responsabilidade social, 70,17% estdo em concordancia
com a perspectiva cooperados; 66,53% com o mercado; 60,71% com a
aprendizagem e crescimento; 55,88% estdo em concordancia com a tecnologia;
48,96% com a perspectiva econdmicos e no geral 57,91% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia funcional “criatividade”.
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Grafico 14 - Percentuais de respondentes entre a competéncia funcional criatividade
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 15 abaixo, vé-se que 80,36% dos respondentes
concordam ou concordam muito com a competéncia funcional “trabalho em equipe”

na perspectiva responsabilidade social, 78,44% estdo em concordancia com a
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perspectiva tecnologia; 74,54% com aprendizagem e crescimento; 70,80% com o
mercado; 65,46% estdo em concordidncia com econbmico; 64,28% com a
perspectiva cooperados e no geral 69,71% dos respondentes estdo em

concordancia com a competéncia funcional “trabalho em equipe”.
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Grafico 15 - Percentuais de respondentes entre a competéncia funcional trabalho em
equipe
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 16, defende-se que 82,24% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia funcional “produtividade” na
perspectiva tecnologia, 80,36% estdo em concordancia com a perspectiva
responsabilidade social; 75,15% com econdmico; 74,10% com a aprendizagem e
crescimento; 73,57% estdo em concordéncia com o mercado; 60,71% com a
perspectiva cooperados e no geral 75,00% das respostas estdo em concordancia

com a competéncia funcional “produtividade”.
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Grafico 16 - Percentuais de respondentes entre a competéncia funcional produtividade
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 17 a seguir, identifica-se o fato que 72,27% das
respostas concordam ou concordam muito com a competéncia funcional “orientagao
para o cliente” na perspectiva mercado, 69,64% estdo em concordancia com a
perspectiva cooperados; 65,18% com aprendizagem e crescimento; 63,31% com a
tecnologia; 61,81% estdo em concordancia com responsabilidade social; 52,53%
com a perspectiva econbmica e no geral 51,15% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia funcional “orientagéo para o cliente”.
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Grafico 17 - Percentuais de respondentes entre a competéncia funcional orientagédo para
o cliente
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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5.4.3.3 Relacao entre as Competéncias Individuais e as Perspectivas do BSC

Gramigna (2007) assevera que, para haver a implantacdo do modelo de
competéncias, algumas premissas devem ser respeitadas: conscientizagdo de que
cada tipo de negocio necessita de pessoas com perfis especificos; crengca de que
cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas proprias e deve ser
ocupado por profissionais que apresentem determinado perfil de competéncias;
reconhecimento de que aqueles que ocupam fungdes gerenciais sao responsaveis
pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e aquisi¢gao de novas
competéncias; percepcdo de que sempre havera demanda para o desenvolvimento
de novas competéncias e que o que hoje e essencial para a boa execugdo de um
trabalho podera agregar novas exigéncias amanha. De acordo com Gramigna (1997)
€ necessario definir as competéncias necessarias para cada grupo de fungdes e
delinear os perfis. Apds a definicdo de perfis de competéncias, e necessario atribuir
pesos de acordo com as exigéncias de cada unidade de negocio. A diferenga entre o
desempenho esperado e o desempenho real e o ponto de partida para as decisées
pessoais de autodesenvolvimento e para o desenvolvimento dos planos de
treinamento empresarial. A forma de verificagdo do gap é feita, geralmente, por meio
de feedback, bem como de avaliagdes formais ou informais. Para que o resultado da
avaliagcao seja passivel de realinhamento, e necessario estabelecer indicadores de
desempenho do negocio. E por meio do exercicio da competéncia que os resultados
do negocio serdo alavancados. Leme e Vespa (2008) defendem a existéncia de um
modelo que integre os instrumentos de avaliagdo de pessoas, de suas competéncias
técnicas e comportamentais, da avaliagdo da forma que ele cumpre com suas
atribuicdes e responsabilidades e, também, do alinhamento de todas essas agdes
com a estratégia da empresa. Para tal, e necessario um instrumento da gestdo do
desempenho integrando as competéncias e as avaliagbes de desempenho de
pessoas com 0s objetivos organizacionais, estruturados pelo instrumento da gestéo

estratégica empresarial, chamado Balanced Scorecard.

De acordo com o grafico 18 abaixo nota-se que 77,69% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia individual “atualizagao

profissional” na perspectiva aprendizagem e crescimento, 63,85% estdo em
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concordancia com a perspectiva tecnologia; 61,81% com responsabilidade social;
58,18% com os cooperados; 55,35% estdo em concordancia com o mercado;
50,91% com a perspectiva econdmica e no geral 56,24% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia individual “atualizagao profissional”.
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Grafico 18 - Percentuais de respondentes entre a competéncia individual atualizagédo
profissional
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 19 identificam-se que 88,02% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia individual “habilidade técnica”
na perspectiva tecnologia, 78,38% estdo em concordancia com a perspectiva
aprendizagem e crescimento; 73,01% com o mercado; 70,42% com econdmicos;
60,71% estdo em concordancia com responsabilidade social; 56,36% com a
perspectiva cooperados e no geral 72,86% das respostas estdo em concordancia

com a competéncia individual “habilidade técnica”.
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Grafico 19 - Percentuais de respondentes entre a competéncia individual habilidade
técnica
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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De acordo com o grafico 20 nota-se que 69,64% das respostas
concordam ou concordam muito com a competéncia individual “relacionamento
interpessoal” na perspectiva cooperados, 64,33% estdo em concordancia com a
perspectiva tecnologia; 63,55% com aprendizagem e crescimento; 61,40% com
responsabilidade social; 59,45% estdo em concordancia com o mercado; 37,82%
com a perspectiva econbmica e no geral 52,82% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia individual “relacionamento interpessoal’.
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Grafico 20 - Percentuais de respondentes entre a competéncia individual relacionamento
interpessoal
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

De acordo com o grafico 21 identifica-se o fato de que 67,45% das
respostas concordam ou concordam muito com a competéncia individual “trabalho
sob pressdo”’ na perspectiva mercado, 62,57% estdo em concordancia com a
perspectiva tecnologia; 58,77% com aprendizagem e crescimento; 56,14% com
econdmico; 49,12% estdo em concordancia com o responsabilidade social; 43,86%
com a perspectiva cooperados e no geral 59,96% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia individual “trabalho sob pressao”.
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Grafico 21 - Percentuais de respondentes entre a competéncia individual trabalho sob

pressao

Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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De acordo com o grafico 22 depreende-se que 82,31% das respostas

concordam ou concordam muito com a competéncia individual “responsabilidade e

dedicacao” na perspectiva tecnologia, 81,12% estdo em concordancia com a

perspectiva mercado; 79,27% com aprendizagem e crescimento; 75,00% com

responsabilidade social; 71,94% estdo em concordancia com o econdémico; 64,91%

com a perspectiva cooperados e no geral 76,46% das respostas estdo em

concordancia com a competéncia individual “responsabilidade e dedicagao”.
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Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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5.4.3.4 Percentual Geral de Concordancia entre as Trés Dimensdes das

Competéncias e os Indicadores Estratégicos da Organizagao

Branddo e Guimaraes (2006), afirmam que € possivel classificar as
competéncias como profissionais ou humanas (aquelas relacionadas a individuos ou
equipes de trabalho) e organizacionais (aquelas inerentes a organizagdo como um
todo), ressaltando-se que as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos
daéo origem e sustentacdo as competéncias organizacionais. As competéncias
organizacionais essenciais podem ser definidas como “o aprendizado coletivo na
organizagao, especialmente como coordenar as diversas habilidades de produgéo e
integrar as multiplas correntes de tecnologia”. Elas desempenham papel importante
na criagdo de novos espagos competitivos, possibilitam aumento forte do valor
percebido pelos clientes, ajudam as empresas a se diferenciarem dos concorrentes

e produzem valor para os acionistas. (HERRERO, 2005).

De acordo com o grafico 23 percebe-se que a dimensao com maior
percentual de concordancia com os indicadores estratégicos da empresa €
dimensé&o organizacional, com 74,52%, seguida da dimensao funcional com 67,89%

e, por ultimo, a dimensao individual, com 63,65%.

76.00% -

T4.52%0

T4.00%0
72.00%0
TOL00%0
68.00%

000020

, - co
G61,00% 63.65%

G62.00%
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Grafico 23 - Resultado consolidado das competéncias por dimensao
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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5.4.3.5 Relagbes entre as Competéncias e as Perspectivas do BSC Adotadas pela

Empresa

Segundo Leme e Vespa (2006), ndo e possivel fazer a gestao estratégica
de pessoas sem haver o alinhamento com a estratégia. A integracao entre o BSC e
a gestdo de pessoas ocorre nessa perspectiva, pois os colaboradores precisam
gerar resultados e a gestdo do desempenho utiliza como referencia as metas que o
colaborador precisa atingir, analisando tudo o que esta ao seu redor, para identificar
quais sdo os fatores que estdo ocorrendo, evitando que os resultados sejam
atingidos. Somente pelos dos resultados conquistados pelos colaboradores ocorrera
a materializagdo da visdo organizacional. Sdo esses resultados que vao contribuir
para que os objetivos estratégicos do BSC sejam alcangados. Assim, esses
objetivos estratégicos dardo sustentagdo aos fatores criticos de sucesso,
proporcionando o equilibrio a perspectiva que se refere ao resultado, fazendo com
que a visdo da organizagdo seja atingida. Segundo Barney (2007), embora seja
dificil saber com certeza se uma empresa esta seguindo a melhor estratégia, e
possivel reduzir a probabilidade de se cometer erros. A melhor maneira de se fazer
isso € escolher a estratégia da empresa de forma cuidadosa e sistematica além de

acompanhar o processo de administragcao estratégica.

De acordo com a tabela 1, percebe-se que as competéncias que possuem
maior grau de concordancia com as perspectivas do BSC sao: objetividade, com
78,95%%, orientacao para resultado, com 77,19%, responsabilidade/dedicagcdo, com
76,46%, produtividade, com 75%, e qualidade do trabalho, com 74,16%. Ja as
competéncias que possuem menores percentuais de concordancia sao: trabalho sob
pressao, com $59,96%, criatividade com 57,91%, atualizagdo profissional, com
56,24%, orientacao para o cliente, com 54,15% e relacionamento interpessoal, com
52,82%.

Em relagdo as perspectivas do BSC, na linha geral da Tabela 1, percebe-
se que as perspectivas que possuem maior percentual de concordancia com as
competéncias sdo tecnologia, com 75,54%, aprendizado e crescimento, 72,63% e

mercado, com 72,11%.
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Tabela 1 - Relagbes entre as competéncias e as perspectivas do BSC adotadas pela empresa

] PERSPECTIVAS
COMPETENCIAS COOPERA- | conenico | MERCA- | TECNO-| APREND. | RESP. GERAL
DOS CONOM DO LOGIA | ECRESC. | SOCIAL
OBJETIVIDADE 62,50% 7970%  8103% 8353%  7168% 6842% 7895%
ORIENTACAO PARA
RESULTADO 66,07% 8047%  6505% 8421%  8245% T719% 7719%
RESPONSABILIDADE/
DEDICACAO 64.91% 7194%  8112% 8231%  7927% 7500% 7646%
PRODUTIVIDADE 60,71% 7515%  73571% 8224%  7410% 8036% 7500%
QUALIDADE NO TRABALHO 69,09% 7177%  7037% 8024%  8738% T7544% 7416%
HABILIDADE TECNICA 56,36% 7042%  7301% 8802%  7838% 6071% 7286%
PERSISTENCIA
DETERMINACAO 62,50% 6769%  7554% TIT71%  7544% T78%4% 7165%
ORIENTACAO PARAACAO 66,67% 6473%  7323% 6982%  6785% 80,70% 6889%
TRABALHO EM EQUIPE 64,28% 6546%  7080% 7844%  TA54% 8036% 67.71%
LIDERANCA 70,18% 5091%  6849%% 7784%  7232% T7143% 6624%
TRABALHO SOB PRESSAO 43,.86% 56,14%  6745% 6257%  5877% 4912% 5996%
CRIATIVIDADE 70,17% 4896%  6653% 5588%  6071% 7544% 5791%
ATUALIZACAO
PROFISSIONAL 58,18% 5091%  5535% 6385%  738%% 6181% 5624%
ORIENTACAOPARAO
CLIENTE 69,64% 5253%  7227% 6331%  6518% 6181% 5415%
RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL 69,64% 3782%  5945% 6433%  6355% 6140% 5282%
GERAL 66,19% 6437%  7211% 7554%  7283% 7082%

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

5.4.3.6 Relagbes entre as Competéncias e os Indicadores Adotados no BSC da

Operadora

Conforme Pereira (2005) as empresas atingem metas cada vez mais
agressivas, com estruturas organizacionais enxutas, voltadas para alta performance.
E necessario que as empresas acompanhem seu desempenho organizacional, o
que segundo Fernandes e Berton (2005) é entendido por resultados que uma
organizagdo alcanga em decorréncia de seus esfor¢os. Para os autores € uma
definigdo simples, mas com nuances, complementa os autores. Para a execugao de
uma estratégia, faz-se necessario o uso de metodologias e ferramentas que facilitem
seu dominio e aplicagdo por toda a organizacdo. Ruano (2007) reforca esta
concepgao, ao defender que competir, as organizagdes necessitam contar também
com profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e

oportunidades do mercado e, de outro lado, com um sistema eficaz da gestdo de
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pessoas. Esse sistema deve trabalhar com instrumentos de avaliagédo que permitam
demonstrar sua influéncia sobre os indicadores relevantes para a rentabilidade da

empresa e reunir valor aos acionistas.

Com base na tabela 2, é possivel evidenciar que os indicadores do BSC
que possuem maior percentual de concordancia com as competéncias sao
desempenho quantitativo de vendas, com 83,43%, percentual de satisfagcdo dos
clientes nas unidades proprias, com 82,13%, percentual de resolutividade das
reclamacgdes dos clientes, com 81,71%, retencdo de clientes pessoa fisica, com
79,79%, e numero de reunides de gerenciamento estratégico realizadas, com
78,24%. Ja os que possuem menor nivel de concordancia sdo: receita total bruta,
60,79%, percentual de reajuste aplicado na carteira pessoa juridica coletivo por
adesao, com 60,10%, percentual de reajuste aplicado na carteira pessoa juridica
coletivo empresarial, com 60,02%, custo assistencial sobre receita, com 59,93%, e
custo assistencial com intercambio com 58,47%. Ja as competéncias com maiores
percentuais de concordancia s&o: objetividade, com 78,95%, orientacdo para
resultado, com 77,19%, responsabilidade e dedicagdo, com 76,46%, e produtividade

com 75%.
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COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL FUNCIONAL INDIVIDUAL
© ° © Q g -
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MER-118: Desempenho quantitativo de vendas 8947 859 97,74 9298 7857 8727 7857 8393 9107 7857 6000 8750 7037 8036 9091 8343
MER-I22: Percentual de satisfagdo de clientes nas
unidades proprias 8750 8421 8712 8421 80,70 9107 7609 8571 77,19 9123 6364 8036 8364 70,18 8750 8213
MER-121:  Percentual de resolutividade das
reclamagdes do cliente 8421 8246 8712 8571 8246 8571 7895 8571 80,70 8393 5926 8030 7963 7895 8909 8171
MER-119: Retengéao de clientes pessoa fisica 8421 7895 8947 8750 8270 8182 7857 7455 8036 8596 5455 8214 7091 7719 8909 79,79
TEC-I25: Numero de reunides de gerenciamento
estratégico realizada NO7 8246 9123 8571 7193 8393 5786 8571 8394 HA29 6909 8575 7455 6140 8545 7824
MER-120: Retengéo de clientes pessoa juridica 80,70 7857 8750 8750 7719 8364 7857 7455 7895 8596 5636 7857 6604 7368 8364 7816
TEC-123: Numero de processos criticos aperfeicoados 8214 8596 8421 8596 7368 8036 6667 7857 8246 7193 6250 9107 6909 6667 8246 7759
APR-126: Horas de treinamento médio por
colaborador 7321 7719 8246 7368 6964 8929 6964 8182 8214 7143 8393 8364 6667 56,14 8182 76,16
ECO-111: Resultado Operacional (UniLar) 6607 7193 9825 8750 7143 7636 5000 7818 89290 6250 5455 7455 4545 60,71 80,00 71,17
ECO-I10: Resultado Operacional (UniUrgente) 7143 7544 9825 8750 7321 7636 4821 7455 8920 5714 5273 7455 4364 60,71 8000 7093
RES: Numero de agdes de RSA voltadas para as
areas da empresa 71,73 7895 7719 6842 80,70 76,79 7544 8036 8036 6182 6182 60,71 6364 4912 7500 7082
ECO-112: Taxa de Ocupagéao do Hospital 60,71 76,79 87,72 8393 7143 7273 57,14 6909 7500 8036 4909 6909 5455 6000 6909 6918
APR: Retorno médio por empregado 7143 7368 8246 6984 6607 8545 51,79 6727 6607 5893 7143 7321 6038 6140 76,79 69,09
TEC-124: Numero de auditorias realizadas 6000 6491 7719 7895 6364 7636 428 7091 8036 5357 6000 8750 5741 60,71 8000 67,66
COO-I1: Percentual de participagao dos cooperados
nos eventos da cooperativa 7018 6250 6607 6250 6667 6906 7017 6428 60,71 6964 5818 5636 6964 4386 6491 6619
ECO-16: Numero de causas judiciais ganhas 4286 7368 80,70 7368 6786 7500 5993 6316 7316 5893 5273 7273 4340 6786 7636 6555
ECO-19: Percentual de reducao do custo assistencial 6667 70,18 9123 80,70 6250 6545 4821 6727 6964 5536 5091 8036 4000 60,71 6984 6536
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COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL FUNCIONAL INDIVIDUAL
© o s je) % |
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ECO-113: Resultado Contabil do Laboratorio 5714 7321 9298 8920 6250 7273 4286 6445 7857 4286 5455 7321 3396 5357 7273 6451
ECO-I18: Valor Financeiro - Investimento de Marketing 5789 57,14 8246 70,18 7143 6545 6429 6364 60,71 6250 5273 6364 4545 5273 6786 6260
ECO-I12: Resultado Contabil 60,71 64,71 9123 80,70 60,71 7143 3471 6250 77,19 4107 5455 6607 2909 60,71 7500 6223
MER-I17: Percentual de redugao da sinistralidade na
carteira pessoa juridica coletivo por adesao 4737 6667 8421 7321 6607 5818 5536 60,71 6429 57,14 5091 6250 3000 60,71 7273 6213
ECO-I7: Percentual de Despesa Indireta 6140 6316 8596 7544 6786 7500 5357 6182 6842 4630 4444 6607 3019 5455 6727 6168
MER-I16: Percentual de redugao da sinistralidade na
carteira pessoa juridica coletivo empresarial 4737 6667 8246 7500 6786 95636 5336 6250 6250 5536 4909 60,71 4630 60,71 7143 6138
ECO-I3: Receita Total Bruta 60,71 6667 9123 80,70 5337 7143 3929 57,14 7368 4107 4909 678 2909 5536 7273 60,79
MER-115: Percentual de reajuste aplicado na carteira
pessoa juridica coletivo por adesao 4821 6842 8596 7321 6250 5455 5000 5455 6250 5536 4909 60,71 4815 5536 7143 60,10
MER-114: Percentual de reajuste aplicado na carteira
pessoa juridica coletivo empresarial 4737 6786 8246 6964 6250 H455 4643 5455 6429 5554 5185 6420 4815 5536 7455 6002
ECO-14: Custo Assistencial sobre receita 56,14 5965 8947 7368 5983 7143 4286 6250 7321 4107 4909 6964 2909 5357 6727 5993
ECO-I15: Custo Assistencial com intercambio 5714 5965 8421 7368 5536 6786 4643 60,71 7321 4107 4545 6727 2909 4909 6545 5847
PERFIL GERAL 6624 7165 7719 7895 6889 7416 5791 67,71 7500 5415 5624 7286 5282 5996 7646

Nota: Valores em percentual
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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5.4.3.7 Relagdo Consolidada da Pesquisa entre o Percentual de Atingimento de
Meta dos Indicadores (Dado da Empresa) e das Competéncias (Dado da Empresa),
Percentual de Concordancia entre Competéncias e Indicadores (Dado Questionario),

e a Média Geral que considera ambas

Segundo Leme e Vespa (2006) “cabe a area de gestdo de pessoas
desenvolver politicas de gestdo de pessoas orientadas aos objetivos tragados no
BSC. Isso é ser um RH estratégico [...].” O BSC e a gestdo de competéncias bem
como todos os seus subsistemas, como a avaliagdo, o treinamento, o
desenvolvimento entre outras devem funcionar de forma integrada. O BSC e a
gestdo de competéncias sdo complementares, uma da sustentagdo a outra. “...]
Esta € uma condicdo da empresa atingir os resultados organizacionais com
eficiéncia, eficacia e efetividade.” (LEME; VESPA, 2006, p. 47-8).

Com base na tabela 3, percebe-se que o percentual geral de atingimento
de meta da organizagao em relagdo aos seus indicadores e suas competéncias foi
de 106,09%, sendo 108,05% para as competéncias e 104,09% para os indicadores,
verificando-se uma coeréncia entre os percentuais de atingimento de meta de
competéncias com indicadores. Em relacdo ao percentual de concordancia entre
competéncias e indicadores, o percentual encontrado é de 68,62%, havendo uma
variacao de 0,20% devido aos arredondamentos dos numeros decimais. Trata-se do
mesmo percentual. Em relagdo as médias gerais encontradas, (que consideram
percentual de atingimento de meta com concordancia das competéncias aos
indicadores), encontram-se 91,42% para competéncias e 90,61% para indicadores,
demonstrando também um alinhamento entre indicadores e competéncias,

confirmando a visdo do percentual de atingimento de meta.

O célculo da média geral entre as médias de competéncias e indicadores
resulta no percentual de 91,02%, que representa a relagédo final entre todos os
percentuais de atingimento de meta da empresa, e todas as concordancias entre as
competéncias e os indicadores. Esta € a evidéncia maior de analise deste estudo de
caso representando o alinhamento e a coeréncia existente entre os resultados da

gestao por competéncias com os resultados da gestao dos indicadores estratégicos
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adotados pela organizagao; ou seja, com base na pesquisa, pode-se afirmar que

existe uma relagao de 91,02% de alinhamento da gestdo por competéncias a gestao
estratégica da empresa.

Tabela 3 - Relagéo consolidada da pesquisa

PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE MEDIA

ATINGIMENTO DE META CONCORDANCIA DA PESQUISA | GERAL

COMPETENCIAS 108,05% 68,62% 91,42%

INDICADORES 104,12% 68,82% 90,61%

MEDIA GERAL 106,09% 91,02%
Fonte: Dados da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As consideracdes finais apresentam, apds a analise dos dados, as
conclusdes relacionadas a problematizacdo da pesquisa, a verificagdo de seus

objetivos e pressupostos, bem como recomendacgdes para trabalhos futuros.

Com base na abordagem metodolégica deste trabalho, a metodologia
quadripolar de De Bruyne, Herman e Schoutheete (1974), pode-se verificar que: em
relacdo ao polo epistemoldgico, foram exploradas as origens e a busca da génese
dos assuntos a serem estudados - estratégia e competéncia - de forma a

contextualizar onde o problema desta pesquisa estava inserido.

Em relagdo ao polo tedrico, as teorias que melhor fundamentam esse
estudo s&o a de Kaplan e Norton (1997) em relagdo aos conceitos de estratégia, e
de McClelland (1973) em relagdo aos conceitos de competéncias. Ja em relagdo ao
polo morfolégico, ou seja, aos modelos de gestao utilizados pela empresa estudada
na pesquisa, pode-se evidenciar em relacdo a gestdo estratégica a utilizagdo do
modelo do BSC de Kaplan e Norton (1997) e em relagdo a gestao por competéncias
a utilizagdo do modelo de Gramigna (2000) e também podendo também ser citado o
modelo de Leme e Vespa (2008), em decorréncia da visdo da empresa, que busca
maior alinhamento entre esses dois modelos de gestdo. Esta busca pode ser
evidenciada inclusive com o interesse da empresa na realizacdo desta pesquisa,
gue enseja no polo técnico da metodologia quadripolar, pdlo técnico este que possui
seus resultados detalhados com base nas respostas encontradas a luz da pergunta

norteadora deste estudo.

A questdo norteadora deste estudo foi investigar quais as relagdes
existentes entre as competéncias profissionais adotadas pela operadora de plano de
saude estudada e as suas estratégias organizacionais, e de que maneira se
relacionam a fim de contribuir para os resultados da organizagao. Esta pergunta foi
respondida ao se obter as respostas das relacbes entre os percentuais de
atingimento de meta das competéncias da empresa e de seus indicadores e do

percentual de concordancia entre competéncias e indicadores.
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Com base nesta pergunta, foram tragados os pressupostos da pesquisa,

que, com base em suas respostas, demonstrou:

1) Ser verdadeiro o pressuposto geral da pesquisa de que a sintonia entre
as competéncias profissionais e as estratégias favorece a melhores resultados
organizacionais e a profissionais mais preparados para os desafios do mercado, ao
se verificar que houve uma relagdo estatistica geral entre as estratégias e as
competéncias, e que os percentuais de atingimento de meta das competéncias e

dos indicadores sdo bem proximos.

2) Os resultados mostraram também ser verdadeiro o pressuposto de
que: organizagbes com estratégias bem-sucedidas (resultados de indicadores
estratégicos de desempenho alcangados) possuem competéncias profissionais
desenvolvidas junto ao seu quadro funcional, ja que os percentuais de atingimento

de meta das competéncias e dos indicadores sdo bem proximos.

3) O pressuposto de que o modelo da gestdo por competéncias tera
sustentabilidade se estiver alinhado aos indicadores estratégicos de desempenho
gerenciados efetivamente pela organizacdo também foi constatado na referida
organizagdo. Percebe-se que, dentre as dimensdes das competéncias, é a
dimensao organizacional, que possui maior percentual de concordancia, com os
indicadores estratégicos, em concordancia com a proposta da empresa em relagao a
dimens&o organizacional que sdo consideradas como as competéncias que geram

impacto no negocio.

4) O pressuposto de que as competéncias definidas pela organizagao nao
estdo desenvolvidas suficientemente nos seus colaboradores de forma a garantir
resultados satisfatérios nos indicadores estratégicos de desempenho da
organizagao, também foi comprovado. Isto porque, embora haja um alinhamento
entre os percentuais de atingimento de meta das competéncias e dos indicadores,
nota-se que o percentual de concordancia entre indicadores e competéncias é
inferior aos percentuais de atingimento de meta. Bem como, ao se verificar que as
competéncias que possuem maiores niveis de concordancia com os indicadores nao

sao necessariamente as que tiveram melhores percentuais de atingimento de meta.
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Desta forma, ha necessidade de melhor alinhamento de algumas competéncias para

com os indicadores.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, tracados com base nos

pressupostos, pode-se afirmar que:

1) O objetivo geral de investigar segundo a percepgdo dos gestores, o
alinhamento entre as competéncias profissionais e as estratégias organizacionais de
uma operadora de saude, foi atingido ao se obter o percentual geral entre
concordancia e percentual de atingimento de meta das competéncias e dos

indicadores.

2) O objetivo especifico de conhecer, segundo a percepgéo dos gestores,
as relagcbes existentes entre as competéncias profissionais de uma operadora de
saude e os seus indicadores estratégicos de desempenho, segundo o modelo do
Balanced Scorecard (BSC), também foi atendido ao se verificar que existe, na
percepcao destes gestores, concordancia entre as competéncias profissionais e os

indicadores estratégicos.

3) O objetivo especifico de examinar as relagdes estatisticas entre os
resultados da avaliacdo de desempenho por competéncias e os resultados dos
indicadores de desempenho no modelo BSC de uma operadora de saude também
foi atendido e pode ser evidenciado pela relagdo entre o percentual de atingimento
de meta das competéncias, o percentual de atingimento de meta dos indicadores,
atrelados ao percentual de concordancia e de atingimento de meta global das

competéncias.

4) O objetivo especifico de analisar os resultados corporativos e de cada
competéncia avaliada nos colaboradores comparados aos resultados dos
indicadores estratégicos de desempenho, no mesmo periodo de aplicagcdo na
organizagdo, foi atendido, ao se evidenciar a relacdo existente entre cada

competéncia e os indicadores do BSC.
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Desta forma, os resultados demonstraram que o programa de gestédo por
competéncias da organizagao, de forma geral, esta alinhado as suas estratégias,
devendo passar por ajustamentos de forma a elevar o nivel deste alinhamento,
potencializando os resultados estratégicos da organizagdo e garantindo maior

sustentabilidade ao programa.

Como contribuicado deste estudo, as observagdes a serem tratadas junto a

organizagao estudada sao:

1) melhor balanceamento da quantidade de indicadores por perspectivas.

2) fortalecer as competéncias que suportam os indicadores com menores

niveis de aproveitamento de meta.

3) direcionar os esforgos de desenvolvimento das competéncias para
aquelas que possuem melhores niveis de concordancia com os indicadores, cujos

percentuais de atingimento de meta estdo abaixo do esperado.

4) nao focar os esfor¢gos de desenvolvimento para as competéncias que
estdo com as metas dos indicadores acima de 100% no percentual de atingimento

de meta.

5) elevar a meta esperada para as competéncias com base no historico
do periodo anterior, tendo em vista que houve em geral um percentual de

atingimento de meta elevado para algumas competéncias.

6) elevar a meta esperada para alguns indicadores com base no historico
do periodo anterior, haja vista que houve em geral um percentual de atingimento de

meta elevado para alguns indicadores.

7) realizar o mesmo estudo, segregando os niveis de cargos -
operacional, técnico e gestdo - de forma a evidenciar qual dos niveis de cargo

melhor contribui para o atingimento dos resultados da organizagao.
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E importante ainda recomendar que este estudo seja complementado e
ou aprofundado, na medida em que novas teorias € modelos surjam a respeito do
alinhamento entre gestdo estratégica e gestdo por competéncias, podendo este
ensaio ainda ser complementado com a visado por parte da organizagao estudada

acerca dos resultados obtidos neste experimento.
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ANEXOS

ANEXO A: QUESTIONARIO

FORM~ULARIO DE PESQUISA SOBRE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E
GESTAO POR COMPETENCIAS: UM ESTUDO EM OPERADORA DE PLANO DE
SAUDE DE FORTALEZA

Caro (a) Gestor (a),

Gostaria de contar com a sua valiosa contribuicdo na realizagdo de pesquisa de
mestrado em Administragéo, cujo objetivo é relacionar as competéncias profissionais
as estratégias da organizacgao.

Para contribuir, basta responder o questionario abaixo, que visa fundamentar este
estudo. Nao ha perguntas abertas, sendo necessario para seu completo
preenchimento apenas um perfil sobre o respondente e estabelecer relagdes entre
as competéncias e os indicadores.

O prazo para a devolugdo do questionario é de 2 dias. Ao preencher este
questionario vocé contribuira com o0s avangos das praticas empresariais na
organizagao, bem como com a evolugao do conhecimento cientifico.

Agradeco a sua disponibilidade.

Mestranda Renata Cavalcante Albuquerque

SECAO A — PERFIL DOS RESPONDENTES

1. Sexo:
1.1 ( ) masculino

1.2 () feminino

2. Faixa etéria:

2.1( )de 25 a 30 anos
) de 31 a 35 anos
) de 36 a 40 anos
) de 40 a 45 anos
)

acima de 45 anos

AN AN SN N

2.2
2.3
24
2.5

3. Tempo de empresa:
3.1 ( ) menos de 2 anos
)de 2 a 5 anos

) de 6 a 10 anos
)de 10 a 15 anos
)

3.2
3.3
3.4
3.5 acima de 15 anos.

AN AN AN S



4. Grau de escolaridade:

4.1 () nivel Superior em andamento
4.3 ( ) pos-graduacgao/especializagao/ MBA

5. Area de formacao:
) ciéncias da saude (medicina, enfermagem, fonoaudiologia, fisioterapia,
farmacia, nutricao, terapia ocupacional, outros)

5.1 (

206

2 () nivel Superior completo
4 () mestrado

5.2 () ciéncias humanas ( psicologia, pedagogia, outros)

53(

6
6.
6

outros

5(

) coordenador
gerente

(
(
3 (
4 (

outros

)
) gestor executivo
)

. Funcéo que desempenha:

7. Unidade de negocio que trabalha:
) operadora de plano de saude

(

( ) medicina preventiva

( ) servigo de urgéncia e emergéncia
4 ( ) homecare

()

()

centro integrado de atendimento

laboratdrio

) ciéncias exatas (contabilidade, atuarias, outros)
4 () ciéncias sociais ( administragdo, sociologia, outros)
)

SECAO B — RELACAO ENTRE AS COMPETENCIAS E OS INDICADORES |

Faca uma relacdo, que corresponda na sua percepgao, entre as competéncias
profissionais adotadas pela empresa e os indicadores adotados no Balanced
Scorecard (BSC) da organizagdao. OBS: O numero de relagdes dependera de sua

percepc¢ao, nao ha limite minimo, nem maximo.

Registre, em todos os itens abaixo, as op¢des: (1) Discordo Muito; (2) Discordo
Pouco; (4) Concordo; ou (5) Concordo Muito quanto a relacdo entre as
competéncias e os indicadores.

8) CO1: Lideranga - Capacidade para conduzir processos de trabalho e projetos,
desenvolvendo e fortalecendo relacionamentos compativeis com o nivel de
respostas esperado. Sabe administrar conflitos e ter senso de justica, bem como é
formador opinido para os demais colegas pelas atitudes positivas e motivadoras.

COO-I1:
Percentual de
participacdo dos
cooperados nos
eventos da
cooperativa

ECO-I8: Valor
Financeiro -
Investimento de
Marketing

15

MER-I15: Percentual
de reajuste aplicado
na carteira pessoa
juridica coletivo por
adesao

22

MER-122: Percentual
de satisfagéo de
clientes nas
unidades proprias
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MER-I16: Percentual
. de reducgéo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
2 e 9 de redugéo do custo | 16 ) 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa -
assistencial S . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
. de reducgéo da
ECO-I3: Receita ECO-110: Resultado sinistralidade na TEC-124: Namero de
3 10 Operacional 17 . 24 o )
Total Bruta . carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) L ;
juridica coletivo por
adeséo
ECO-I4: Custo ECO-I111: Resultado MER-I18: TEC;fusr;i g‘e“sm e de
4 Assistencial sobre | 11 Operacional 18 Desempenho 25 :
. ) o gerenciamento
receita (UniLar) quantitativo de vendas . .
estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retencio de APR-126: Horas de
5 Assistencial com | 12 Ocupagéo do 19 - ) gao 26 treinamento médio
) A L . clientes pessoa fisica
intercdmbio Hospital por colaborador
ECO-I6: Nimero ECO-I13: Resultado MER-I20: Retengao de APR: Retorno médio
6 de causas judiciais | 13 Contabil do 20 clientes pessoa 27 :
- S por empregado
ganhas Laboratério juridica
MER-114:
ECO-I7: Percentual reaiiize;tﬁzggg na MER-121: Percentual R:%:elilén;eégge
7 de Despesa 14 Juste ap 21 de resolutividade das | 28 ¢
; carteira pessoa - . voltadas para as
Indireta S ) reclamagdes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

09) CO2: Persisténcia/Determinacdo - Capacidade para superar obstaculos,
buscando sempre novas possibilidades para a solugdo dos problemas apresentados

no “dia a dia”.
estabelecidos.

Empenha-se para atingir as metas e objetivos,

conforme

COO-I1: .
Percentual de ECO-18: Valor MER'H.S' Percgntual MER-I122: Percentual
Lo ; : de reajuste aplicado : =
participagéo dos Financeiro - ; de satisfagéo de
1 8 . 15 na carteira pessoa 22 .
cooperados nos Investimento de Lo . clientes nas
) juridica coletivo por . .
eventos da Marketing - unidades proprias
h adeséao
cooperativa
MER-I16: Percentual
. de reducgéo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
2 e 9 de redugéo do custo | 16 . 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa -
assistencial S : aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
. de redugédo da
ECO-I3: Receita ECO-10: Resultado sinistralidade na TEC-124: Nimero de
3 10 Operacional 17 . 24 o )
Total Bruta : carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) Lo ;
juridica coletivo por
adeséo
ECO-l4: Custo ECO-111: Resultado MER-I18: TEC;fusr;i g‘:sm ol de
4 Assistencial sobre | 11 Operacional 18 Desempenho 25 :
) ) o gerenciamento
receita (UniLar) quantitativo de vendas . .
estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retencio de APR-126: Horas de
5 Assistencial com | 12 Ocupagéo do 19 - ) gao 26 treinamento médio
: P . clientes pessoa fisica
intercambio Hospital por colaborador
ECO-I6: Numero ECO-I13: Resultado MER-I20: Retencao de APR: Retorno médio
6 de causas judiciais | 13 Contabil do 20 clientes pessoa 27 :
. SO por empregado
ganhas Laboratério juridica
MER-114:
ECO-I7: Percentual reazzize;tﬁzggg na MER-I21: Percentual RaESé:el;ll:jn;?{gge
7 de Despesa 14 Juste ap 21 de resolutividade das | 28 ¢
: carteira pessoa ~ . voltadas para as
Indireta S . reclamagdes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial
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10) CO3: Orientacdo para Resultados - Capacidade de visualizar as metas e
objetivos a serem atingidos, buscando sempre agregar valor ao negocio, através do
cumprimento adequado dos prazos e expectativas de resultados.

COO-I1: .
Percentual de ECO-18: Valor MER—IjS. Percgntual MER-122: Percentual
L : . de reajuste aplicado . =
participagao dos Financeiro - . de satisfagéo de
8 ) 15 na carteira pessoa 22 .
cooperados nos Investimento de S . clientes nas
} juridica coletivo por . -
eventos da Marketing ~ unidades proéprias
. adesédo
cooperativa
MER-I116: Percentual
. de redugao da e
ECO-I2: Resultado ECO-19: Pe[centual sinistralidade na TEC-123: Num’e_ro de
e 9 de redugéo do 16 ; 23 processos criticos
Contabil ’ . carteira pessoa -
custo assistencial S . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
ECO-I10: de redugao da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 . 17 ] 24 e .
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-14: Custo ECO-111: MER-118: TEC-I25:‘[\lumero de
: ; Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
: Operacional s gerenciamento
receita . quantitativo de vendas i .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retencéo de APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 - ’ a0 26 treinamento médio
) N . clientes pessoa fisica
intercambio Hospital por colaborador
ECO-16: Numero ECO-I13: MER-120: Retencéo de APR: Retorno médio
de causas judiciais | 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- U por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
ECO-I7: Percentual reF;?Jgﬁan;u?ilciZo MER-I121: Percentual RaE%:e’;ngg(T{cS’:e
de Despesa 14 Juste ap 21 de resolutividade das | 28 ¢
; na carteira pessoa - . voltadas para as
Indireta S - reclamacgdes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

11) CO4: Objetividade - Clareza e pragmatismo na realizacdo das metas e
objetivos. Trabalha sempre buscando atingir os resultados esperados.

COO-I1: .
Percentual de ECO-I8: Valor MER-115: Percentual MER-122: Percentual
L ; . de reajuste aplicado . =
participagdo dos Financeiro - ; de satisfagéo de
8 ] il5 na carteira pessoa 22 ;
cooperados nos Investimento de S : clientes nas
) juridica coletivo por . A
eventos da Marketing = unidades préprias
h adesédo
cooperativa
MER-116: Percentual
. de redugdo da e
ECO-I2: Resultado ECO-19: Pe[centual sinistralidade na TEC-123: Num'e_ro de
e 9 de redugédo do 16 ; 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa :
custo assistencial N . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I117: Percentual
ECO-I10: de redugao da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-124: Nomero de
10 : 17 ] 24 S )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-14: Custo ECO-111: MER-I18: TEC-I25:.~Numero de
- ; Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 . 18 Desempenho 25 :
: Operacional o gerenciamento
receita . quantitativo de vendas - .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retencéo de APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagao do 19 - : a0 26 treinamento médio
; N ) clientes pessoa fisica
intercAmbio Hospital por colaborador
ECO-16: Numero ECO-I13: MER-I120: Retengéo de APR: Retorno médio
de causas judiciais | 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- ST por empregado
ganhas do Laboratdrio juridica
ECO-I7: Percentual MER-I14: MER-I21: Percentual RES: Numero de
de Despesa 14 Percentual de 21 de resolutividade das | 28 acOes de RSA
Indireta reajuste aplicado reclamagoes do cliente voltadas para as




209

na carteira pessoa
juridico coletivo
empresarial

areas da empresa

12) COS5: Orientacdo para Acao - Disposicdo para fazer algo novo.
diante de tarefas novas que possam ir além de suas obriga¢cdes normais.

Nao para

COO-I1: .
Percentual de ECO-18: Valor MER-I1_5. Percgntual MER-I122: Percentual
. : . de reajuste aplicado . =
participagao dos Financeiro - ) de satisfagéo de
8 ) 15 na carteira pessoa 22 .
cooperados nos Investimento de . . clientes nas
; juridica coletivo por . -
eventos da Marketing = unidades proéprias
. adeséao
cooperativa
MER-I16: Percentual
. de redugdo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Ndmero de
e 9 de redugéo do 16 . 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa -
custo assistencial S A aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
ECO-I10: de redugao da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 . 17 . 24 L )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adesao
ECO-14: Custo ECO-111: MER-118: TEC-I25:.[\lumero de
: ) Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 . 18 Desempenho 25 :
: Operacional o gerenciamento
receita . quantitativo de vendas i .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-112: Taxa de MER-I19: Retencio de APR-I26: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 - ’ gao 26 treinamento médio
) N ) clientes pessoa fisica
intercAmbio Hospital por colaborador
ECO-16: Numero ECO-I13: MER-120: Retencao de APR: Retorno médio
de causas judiciais | 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- SO por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-114:
ECO-I7: Percentual rez('eljg’?en;u?ilci?jo MER-I21: Percentual R:%:ezl%rgigge
de Despesa 14 Juste ap 21 de resolutividade das | 28 ¢
; na carteira pessoa - . voltadas para as
Indireta S : reclamacdes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

13) CF6: Qualidade do Trabalho - Orientagdo para a Qualidade, buscando sempre
a melhoria continua do que faz. Preocupagdao com a perfeicdo, desenvolvendo
alternativas criativas e eficazes para a solugdo de problemas e otimizagdo de
resultados.

COO-I1: Percentual ECO-18: Valor MER-I15: Percentual MER-I22: Percentual
de participagao dos : . de reajuste aplicado . =
Financeiro - . de satisfagédo de
cooperados nos 8 - 15 na carteira pessoa 22 .
Investimento de A A clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . -
. Marketing ~ unidades proprias
cooperativa adeséo
MER-I16: Percentual
. de redugéo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
e 9 de redugao do 16 . 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa -
custo assistencial S . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I117: Percentual
ECO-I10: de redugdo da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 ) 17 ; 24 o )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-I4: Custo ECO-I11: MER-I18: TEC-I25:_[\lumero de
: ; Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita . quantitativo de vendas o .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retencéo de APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 - ) §ao 26 treinamento médio
) P . clientes pessoa fisica
intercAmbio Hospital por colaborador
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ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo de APR: Retorno médio
6 causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- ST por empregado
ganhas do Laboratdrio juridica
MER-114:
Percentual de RES: Numero de

MER-121: Percentual

7 ECO-I7: Perceqtual 14 reajustg aplicado 21 de resolutividade das | 28 acOes de RSA
de Despesa Indireta na carteira pessoa ~ . voltadas para as
. - reclamagoes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

14) CF7: Criatividade - Apresenta contribuicbes e respostas originais, simples e

inovadoras para a solu¢ao de problemas.

COO-I1: Percentual . MER-115: Percentual MER-I122:
L ECO-18: Valor . :
de participagéo dos Ei . de reajuste aplicado Percentual de
inanceiro - ; . =
1 cooperados nos 8 - 15 na carteira pessoa 22 satisfagao de
Investimento de S . h
eventos da ) juridica coletivo por clientes nas
. Marketing = . L
cooperativa adeséo unidades préprias
MER-I16: Percentual
X de redugédo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
2 e 9 de redugéo do 16 ) 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa -
custo assistencial S ; aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
ECO-I10: de redugdo da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
3 10 . 17 ) 24 o )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-14: Custo Feon: MER-I18: TEC-25: Hamero de
4 Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita . quantitativo de vendas o .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-I19: Retengéo APR-126: Horas de
5 Assistencial com | 12 Ocupagéo do 19 de clientes pessoa 26 treinamento médio
intercAmbio Hospital fisica por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo APR: Retorno médio
6 causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 de clientes pessoa 27 :
- P por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
Percentual de MER-I21: Percentual RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado de resolutividade das agdes de RSA
7 . 14 : 21 - 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa reclamacgdes do voltadas para as
juridico coletivo cliente areas da empresa
empresarial

15) CF8: Trabalho em Equipe - Participa ativamente em trabalhos grupais,
contribuindo de maneira positiva e participativa. Capacidade de receber bem as

idéias apresentadas por membros da equipe.

COO-I1: Percentual ECO-I8: Valor MER-115: Percentual MER-122: Percentual
de participagéo dos ; . de reajuste aplicado - ~
Financeiro - ; de satisfagéo de
1 cooperados nos 8 ; 15 na carteira pessoa 22 .
Investimento de S A clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . A
. Marketing ~ unidades proprias
cooperativa adeséo
MER-116: Percentual
. de redugao da A
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
2 P 9 de redugéo do 16 ] 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa -
custo assistencial S . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-117: Percentual
ECO-I10: de redugao da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
3 10 ) 17 ] 24 o )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
4 Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
: Operacional e gerenciamento
receita f quantitativo de vendas i .
(UniLar) estratégico realizada
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ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retengéo APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 de clientes pessoa 26 treinamento médio
intercambio Hospital fisica por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 de clientes pessoa 27 :
- s por empregado
ganhas do Laboratdrio juridica
MER-I14:
Percentual de MER-121: Percentual RES: Numero de
ECO-I7: Percentual 14 reajuste aplicado 21 de resolutividade das 28 acoes de RSA

de Despesa Indireta

na carteira pessoa
juridico coletivo
empresarial

reclamacgdes do
cliente

voltadas para as
areas da empresa

16) CF9: Produtividade - Disposi¢céo para o trabalho, cumprindo adequadamente
com prazos e resultados esperados. Capacidade para desenvolver e entregar com
sucesso as tarefas assumidas.

COO-I1: Percentual

MER-115: Percentual

T ECO-18: Valor . - MER-122: Percentual
de participagao dos : . de reajuste aplicado - ~
Financeiro - : de satisfagéo de
cooperados nos 8 . 15 na carteira pessoa 22 .
Investimento de oo . clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . .
. Marketing ~ unidades préprias
cooperativa adesao
MER-116: Percentual
. de redugao da N
ECO-12: Resultado ECO-19: Pefcentual sinistralidade na TEC-123: Numfe_ro de
o 9 de redugédo do 16 ; 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa :
custo assistencial N . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-117: Percentual
ECO-I10: de redugao da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-124: Nomero de
10 ) 17 ) 24 o )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-14: Custo ECO-111: MER-I18: TEC-I25:‘_Numero de
- ; Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita . quantitativo de vendas - .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retencéo de APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagao do 19 - : a0 26 treinamento médio
) A ) clientes pessoa fisica
intercAmbio Hospital por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-113: MER-120: Retengéo de APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- S por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
Percentual de . RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado MER-I21._P_ercentuaI acoes de RSA
. 14 ; 21 de resolutividade das | 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa ~ . voltadas para as
S - reclamagdes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

17) CF10: Orientagcdo para o Cliente - Disposicdo para atendé-lo demandas e
aspiracoes de solicitantes com prazos e resultados esperados. Capacidade para
entender necessidades e superar as expectativas no ambito profissional.

COO-11: Percentual ECO-18: Valor MER-I15: Percentual MER-I22: Percentual
de participagao dos : . de reajuste aplicado - ~
Financeiro - ] de satisfagéo de
cooperados nos 8 ) 15 na carteira pessoa 22 )
Investimento de Lo . clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . -
. Marketing ~ unidades préprias
cooperativa adeséo
MER-116: Percentual
ECO-19: de redugdo da .
ECO-12: Resultado Percentual de sinistralidade na TEC-123: Numfe_ro de
e 9 ~ 16 ) 23 processos criticos
Contabil redugéo do custo carteira pessoa .
. ; N . aperfeicoados
assistencial juridico coletivo
empresarial
R
ECO-I3: Receita Resultado o UG TEC-124: Nomero de
10 ) 17 sinistralidade na 24 o )
Total Bruta Operacional ) auditorias realizadas
: carteira pessoa
(UniUrgente) Lo .
juridica coletivo por
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adeséo
ECO-I4: Custo ECO-111: MER-I18: TEC-I25:_[\lumero de
: ) Resultado reunides de
Assistencial sobre 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita f quantitativo de vendas i .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retengéo APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 de clientes pessoa 26 treinamento médio
intercAmbio Hospital fisica por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 de clientes pessoa 27 :
- P por empregado
ganhas do Laboratdrio juridica
MER-I14:
Percentual de MER-I21: Percentual RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado de resolutividade das acOes de RSA
. 14 : 21 ~ 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa reclamacgdes do voltadas para as
juridico coletivo cliente areas da empresa
empresarial

18) CI11: Atualizagdo Profissional - Boa
desenvolvimento pessoal e profissional.

dose de interesse pelo crescimento e

COO-I1: Percentual ECO-18: Valor MER-I15: Percentual MER-I22: Percentual
de participagao dos : . de reajuste aplicado : =
Financeiro - . de satisfagéo de
cooperados nos 8 - 15 na carteira pessoa 22 .
Investimento de S A clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . -
. Marketing ~ unidades préprias
cooperativa adesdo
MER-I16: Percentual
. de redugéo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
e 9 de redugao do 16 ) 23 processos criticos
Contabil ; ) carteira pessoa -
custo assistencial SO . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
ECO-I10: de redugdo da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 ) 17 . 24 L )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-I4: Custo ECO-I11: MER-I18: TEC-I25:_[\lumero de
: ; Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita . quantitativo de vendas g .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-I119: Retengéo APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 de clientes pessoa 26 treinamento médio
intercAmbio Hospital fisica por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-I120: Retengéo APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 de clientes pessoa 27 :
- P por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
Percentual de MER-I21: Percentual RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado de resolutividade das agdes de RSA
. 14 ; 21 ~ 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa reclamacgdes do voltadas para as
juridico coletivo cliente areas da empresa
empresarial

19) CI12: Habilidade Técnica - Habilidade para desenvolver e melhorar
continuamente os principais processos de trabalho, buscando a melhor relagao
custo — beneficio, e otimizando recursos.

COO-11: Percentual

MER-115: Percentual

Lo ECO-I8: Valor . . MER-122: Percentual
de participagéo dos ; . de reajuste aplicado . =
Financeiro - ; de satisfagédo de
cooperados nos 8 ] 15 na carteira pessoa 22 ;
Investimento de S : clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . A
. Marketing = unidades proprias
cooperativa adesdo
MER-116: Percentual
de redugédo da .
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Nimero de
e 9 de redugao do 16 ] 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa :
custo assistencial S . aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
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MER-I117: Percentual
ECO-I10: de redugéo da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 ) 17 ; 24 o )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-14: Custo ECO-I111: MER-I18: TEC-I25:_[\lumero de
- ; Resultado Desempenho reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 g 25 :
. Operacional quantitativo de gerenciamento
receita . o .
(UniLar) vendas estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-I19: Retengéo APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 de clientes pessoa 26 treinamento médio
intercambio Hospital fisica por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-I20: Retengéo APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 de clientes pessoa 27 :
- S por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
Percentual de MER-121: Percentual RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado de resolutividade das acOes de RSA
) 14 ; 21 ~ 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa reclamagdes do voltadas para as
juridico coletivo cliente areas da empresa
empresarial

20) CI13: Relacionamento Interpessoal - Capacidade de harmonizar seu proprio
tempo para cuidar das relagdes interpessoais e manter relacionamentos duradouros
com colegas e amigos.

COO-I1: Percentual . MER-115: Percentual MER-I122:
L ECO-18: Valor . :
de participagéo dos Ei . de reajuste aplicado Percentual de
inanceiro - . . =
cooperados nos 8 - 15 na carteira pessoa 22 satisfagao de
Investimento de - ) h
eventos da ) juridica coletivo por clientes nas
. Marketing = . L
cooperativa adeséo unidades préprias
MER-116: Percentual
. de redugédo da N
ECO-I2: Resultado ECO-19: Percentual sinistralidade na TEC-123: Namero de
e 9 de redugdo do 16 ; 23 processos criticos
Contabil ; . carteira pessoa :
custo assistencial S A aperfeicoados
juridico coletivo
empresarial
MER-I117: Percentual
ECO-I10: de redugdo da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 : 17 ] 24 e )
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adesdo
ECO-I4: Custo ECO-111: MER-I18: TEC-I25:_[\lumero de
: ) Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita f quantitativo de vendas - .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-I19: Retencio de APR-I26: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 - ) §ao 26 treinamento médio
) PR . clientes pessoa fisica
intercAmbio Hospital por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo de APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- . por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
Percentual de . RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado MER-I21._P_ercentuaI agdes de RSA
3 14 : 21 de resolutividade das | 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa < . voltadas para as
A, - reclamagoes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

21) CI14: Trabalho sob Presséo - Capacidade de autocontrole, conseguindo
equilibrar-se de maneira a trabalhar, com tranquilidade e sem perda de qualidade.

COO-1: Percentual ECO-I8: Valor MER-I15: Percentual MER-I22: Percentual
de participagao dos : . de reajuste aplicado . =
Financeiro - . de satisfagédo de
cooperados nos 8 . 15 na carteira pessoa 22 )
Investimento de S A clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . -
. Marketing ~ unidades préprias
cooperativa adeséo
ECO-12: Resultado ECO-I9: Percentual MER-116: Percentual TEC-I23: Numero de
e 9 de redugéo do 16 de redugéo da 23 processos criticos
Contabil ; . o : :
custo assistencial sinistralidade na aperfeicoados
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carteira pessoa
juridico coletivo
empresarial
MER-I17: Percentual
ECO-I10: de redugdo da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 . 17 . 24 o .
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-I4: Custo ECO-111: MER-I18: TEC-I25:_[\lumero de
: ; Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
) Operacional o gerenciamento
receita f quantitativo de vendas i .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-I19: Retencio de APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 - : 640 26 treinamento médio
) PR . clientes pessoa fisica
intercAmbio Hospital por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo de APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 clientes pessoa 27 :
- . por empregado
ganhas do Laboratério juridica
MER-I14:
Percentual de . RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado MER-I21._P_ercentuaI agdes de RSA
3 14 ; 21 de resolutividade das | 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa < . voltadas para as
A, - reclamagoes do cliente .
juridico coletivo areas da empresa
empresarial

22) CI15: Responsabilidade/Dedicacéo - Capacidade para assumir, prontamente e
sem empecilhos, as responsabilidades inerentes ao cargo. Mostra-se sempre pronto
para assumir novas atribuicbes sabendo cumprir todos 0s compromissos assumidos.

COO-I1: Percentual ECO-I8: Valor MER-115: Percentual MER-I22: Percentual
de participagéo dos ; . de reajuste aplicado - ~
Financeiro - ; de satisfagéo de
cooperados nos 8 ; 15 na carteira pessoa 22 .
Investimento de oo ) clientes nas
eventos da ) juridica coletivo por . A
h Marketing ~ unidades préprias
cooperativa adeséo
MER-116: Percentual
ECO-19: de redugao da e
ECO-12: Resultado Percentual de sinistralidade na TEC-123: Num’e_ro de
s 9 . 16 ; 23 processos criticos
Contabil reducgéo do custo carteira pessoa -
) : S . aperfeicoados
assistencial juridico coletivo
empresarial
MER-117: Percentual
ECO-I10: de redugao da
ECO-I3: Receita Resultado sinistralidade na TEC-I124: Numero de
10 ) 17 ] 24 o .
Total Bruta Operacional carteira pessoa auditorias realizadas
(UniUrgente) juridica coletivo por
adeséo
ECO-I4: Custo ECO-111: MER-I18: TEC-I25:.[\lumero de
: ) Resultado reunides de
Assistencial sobre | 11 ) 18 Desempenho 25 :
: Operacional e gerenciamento
receita f quantitativo de vendas i .
(UniLar) estratégico realizada
ECO-I5: Custo ECO-I12: Taxa de MER-119: Retengéo APR-126: Horas de
Assistencial com 12 Ocupagéo do 19 de clientes pessoa 26 treinamento médio
intercambio Hospital fisica por colaborador
ECO-16: Numero de ECO-I13: MER-120: Retengéo APR: Retorno médio
causas judiciais 13 Resultado Contabil | 20 de clientes pessoa 27 :
- A por empregado
ganhas do Laboratdrio juridica
MER-I14:
Percentual de MER-121: Percentual RES: Numero de
ECO-I7: Percentual reajuste aplicado de resolutividade das acOes de RSA
. 14 ; 21 - 28
de Despesa Indireta na carteira pessoa reclamagdes do voltadas para as
juridico coletivo cliente areas da empresa
empresarial

POR FAVOR, VERIFIQUE SE TODOS OS ITENS FORAM RESPONDIDOS.
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Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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